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E‐Cars‐Now!  che  si  configurano  come  nuove  forme  ibride  di  fare  impresa.  Come  emergono, 









in  tutti  o  in  alcuni  processi  aziendali,  le  caratteristiche  del  2.0  e  quindi  l’apertura  e  la 
partecipazione, agevolando il dialogo e la collaborazione all’esterno dei propri confini e andando 
a  coinvolgere  attori  esterni  come  clienti,  fornitori,  partner,  ecc,  in  un’ottica  di  co‐creazione 
partecipata.  In questo senso andremo a spiegare come vengono ridefiniti  i processi aziendali  in 










Obiettivo  di  questa  tesi  è  dimostrare  se  e  come  un  approccio  2.0  dell’impresa  contribuisca  a 
migliorarne la capacità competitiva.  Le tecnologie 2.0, che includono social network, blog e wiki, 




imparano a tradurre  la conoscenza  in valore e  il valore  in vantaggio competitivo. L’azienda, per 
mantenere  competitività  in  contesti  sempre  più  complessi,  non  può  far  altro  che  adattarsi  a 
questi cambiamenti, predisponendo  le  leve necessarie per soddisfare  i nuovi bisogni emergenti. 









- le  tecnologie  2.0,  come nuovi  strumenti  collaborativi  che  favoriscono  la  collaborazione 
aperta e permettono di fare leva sul potenziale delle reti complesse. 
- le persone, nel ruolo di dipendenti, clienti, fornitori, partner, ecc come nodi “unici” di reti 






                                                 



















L’assunto  di  base  da  cui  si  parte  è  che  l’impresa  sia  una  comunità  sociale  specializzata  nella 
creazione rapida ed efficiente di conoscenza  [Moran e Ghoshal]  in quanto sviluppa alti  livelli di 
capitale sociale e intellettuale, che insieme coevolvono rafforzando l’organizational advantage. Il 
vantaggio  competitivo  dell’impresa  knowledge  based  si  fonda  infatti  sul  capitale  sociale  e 
intellettuale  che  ha  a  disposizione  e  sulla  loro  capacità  di  generare,  trasmettere  e  rigenerare 
conoscenza, fonte di valore per l’impresa. 


















conoscenza  una  risorsa moltiplicabile,  perché  una  stessa  conoscenza,  a  seconda dal  bacino  di 
propagazione, potrà crescere di valore a seconda dei suoi ri‐usi. 
In questo  senso,  creando  conoscenza e  lasciandola  liberamente disponibile,  l’impresa produce 
esternalità (valore legato alla nuova conoscenza prodotta e ai suoi ri‐usi) di cui poi si riappropria 
in modo  indiretto, negli utilizzi successivi, attraverso  le absorptive capacity2 e cioè attraverso  le 




ogni  nuova  informazione  e  conoscenza  acquista  nel  suo  ri‐uso.  L’impresa  ha  quindi  interesse 
nell’abbracciare  un  approccio  2.0  in  quanto  aumentando  l’effetto moltiplicativo  attraverso  le 
nuove  tecnologie a disposizione,  trova  vantaggio nell’aprirsi e quindi nel  lasciar  libero accesso 
alle conoscenze e innovazioni generate, anziché decidere di appropriarsene. Le tecnologie hanno 
quindi una  funzione abilitante nel processo di generazione e  scambio di conoscenza  in quanto 
potenziano il ruolo dei network complessi e dei singoli nodi. 
Le  persone,  intese  come  clienti,  dipendenti,  partner  e  consumatori,  diventano  quindi  nodi 
importanti  da  coinvolgere  al  fine  di  una  più  rapida  circolazione  delle  informazioni  e  per  la 
creazione di  reti e network che diventano propagatori del valore prodotto dalla circolazione di 
conoscenza. Le persone sono caratterizzate da unicità rispetto alle altre e contribuiscono, con le 
proprie  specificità,  a  generare  nuovo  valore  sulle  conoscenze  esistenti  e  a  trasferirle 
“potenziate”. 
 










- la conoscenza come  risorsa primaria, che dimostra caratteristiche anomale  rispetto alle 





L’impresa  2.0,  modello  organizzativo  che  emerge  alla  luce  di  quanto  detto,  sarà  quindi 
caratterizzata da un approccio collaborativo (2.0 appunto) ai principali processi aziendali in cui le 
nuove  tecnologie social si configurano come strumenti  innescanti  il processo di condivisione di 
conoscenza e co‐creazione di valore. 
Dimostreremo  infatti  come  il  semplice  uso  delle  tecnologie  2.0  sia  solo  un  fattore  abilitante 







knowledge  based:  capitale  sociale  e  capitale  intellettuale  sono  presentati  come  le  risorse 
principali  e  la  conoscenza  come  primaria  fonte  di  valore  dell’impresa.  Secondo  questa 
prospettiva, e a causa delle caratteristiche della conoscenza che la rendono una risorsa di difficile 
gestione,  l’impresa  deve  ripensare  ai  propri  processi  aziendali  in  un’ottica  diversa,  basata 
sull’apertura,  la condivisione e  la fiducia. Partendo quindi dalle più note teorie sull’impresa che 
vedono  contrapposte  la  teoria  dei  costi  di  transazione  con  la  resource  based‐view,  verrà 
approfondita  la  knowledge  based  theory.  All’interno  di  questo  contesto,  vengono  descritti 
capitale sociale e capitale intellettuale mettendone in luce soprattutto le relazioni esistenti tra le 
due  risorse  e  il  loro  ruolo  nel  conseguimento  per  l’impresa  di  quello  che  Moran  e  Goshal 
definiscono organizational advantage. Successivamente verranno descritte le reti, come intreccio 
complesso  di  relazioni  sociali  variamente  strutturate  e  terreno  fertile  per  la  creazione  e  lo 
sviluppo di  capitale  sociale e  relazionale. Verranno poi presentati  i nuovi  strumenti propri del 
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web  2.0,  quali  blog,  social  network,  wiki,  RSS,  ecc,  quali  tecnologie  abilitanti  il  processo  di 
creazione del valore all’interno dell’impresa e di co‐creazione con i suoi stakeholder.  




Dall’integrazione  di  questa  impresa  basata  sulla  conoscenza  con  l’uso  delle  tecnologie  2.0  si 
configurerà un nuovo modello di  impresa,  l’impresa 2.0 appunto, con caratteristiche specifiche 
rispetto ai modelli tradizionali. 
Il Capitolo  II sarà  incentrato sugli aspetti analitici di questo  fenomeno. Dopo aver definito cosa 
intendiamo  per  Enterprise  2.0,  analizzeremo  le  pratiche,  gli  strumenti  e  i  modelli  che  la 
rappresentano, prestando particolare  attenzione  alle  caratteristiche  che  la  contraddistinguono 
dalla tradizione impresa 1.0. 
Nel Capitolo  III verrà presentato  il nuovo contesto di riferimento: un mercato non più  luogo di 
scambio ma forum in cui condividere, collaborare e partecipare. 
Il Capitolo IV è dedicato alla metodologia. Si commenterà la scelta di utilizzare una metodologia 
di  tipo qualitativo basata  sui  case  studies,  in quanto maggiormente adatta all’esplorazione del 
tema. 
I capitoli V, VI, e VII saranno dedicati all’analisi di tre casi di successo dell'utilizzo di un approccio 
2.0  in diversi processi aziendali. Nel primo  caso verrà  indagato  il processo di  comunicazione e 
branding  2.0  attraverso  il  caso  Slow  Food.  Nel  secondo  caso  si  analizzerà  il  processo  di 
innovazione di prodotto 2.0, proponendo  il caso di E‐Cars‐Now! e nel terzo caso un esempio di 
progettazione e design 2.0 con Fiat Mio. 




































fornire  la  base  teorica  entro  cui muoversi  nei  capitoli  successivi  e  di  presentare  gli  elementi 
costitutivi del nuovo modello di impresa 2.0. Lo scopo è dimostrare che l'impresa è una comunità 
specializzata  nella  produzione  di  conoscenza  [Ghoshal]  e  che  le  tecnologie  2.0  si  innestano 
all'interno di queste comunità contribuendo ad allargarne la base relazionale. L'assunto di fondo 
da  cui  si parte è  che  il mercato,  così  come  lo  conosciamo, non  sia più  in grado di  sostenere  il 
progresso a causa di due sviluppi:  il primo riguarda  lo sviluppo della knowledge‐based economy 
per  cui  sebbene  la  conoscenza  assuma  carattere  strategico,  si  dimostra  essere  ubiquitaria  e 













raggiungimento  del  vantaggio  competitivo.  Sarà  descritto  il  rapporto  reciproco  e  la 












attività  che  svolgono,  aggiungendo  significati  personali  (che  con  le  reti  diventano 












descritta da Coase e Williamson  come  risposta ai  costi  informativi e del mercato. Obiettivo di 
questa  sezione è evidenziare  gli elementi di questa  contrapposizione  al  fine di  argomentare  il 
perché  l’impresa  definiamo  l’impresa  come  organizzazione  specializzata  nella  creazione  e 
trasferimento di conoscenza [Ghoshal]. 
Prima  di  presentare  la  prospettiva  knowledge  based,  vengono  quindi  brevemente  descritte 
alcune  tra  le  principali  teorie  dell’impresa,  a  partire  dalla  teoria  dei  costi  di  transazione,  per 
continuare con  la  resource based  theory,  il paradigma delle Dynamic capabilities, e  la network 




cercano di prevedere  la  loro struttura e  il  loro andamento. Diverse  teorie sono state esplorate 
con l’obiettivo di spiegare perché le imprese esistessero [Why do firms exist? Coase, 1937], come 
dovessero  operare,  e  quali  interessi  dovessero  perseguire.  Tutte  queste  teorie  offrono 
spiegazioni,  a  volte  opposte,  per  spiegare  fenomeni  simili, ma  rimangono  tutte  importanti  in 
quanto complementari nello spiegare fenomeni diversi. 
Le  teorie economiche  si  sono concentrate  in particolare nel prevedere  il comportamento delle 
imprese  nel mercato.  Secondo  il modello  classico  infatti  il mercato  si  autoregola  attraverso  il 
meccanismo  dei  prezzi:  i  prezzi  hanno  valore  segnaletico  e  quindi  forniscono  informazioni 
disponibili a costo  zero,  il che permette di prendere decisioni efficienti.   Domanda e offerta  si 
allineano  spontaneamente  riportando  eventuali  differenze  di  prezzo  al  prezzo  di  equilibrio  e 
l'obiettivo  dell’impresa  è  riconosciuto  nella  massimizzazione  del  profitto.  Secondo  tale 
prospettiva,  il  quadro  di  analisi  dell’economia  classica  prevede  una  situazione  di  concorrenza 
perfetta, razionalità assoluta e informazioni disponibili a costo zero. 
Diversamente  le  teorie  sull’organizzazione  considerano  invece  aspetti  diversi,  concependo 
l’impresa  come  organizzazione  complessa  composta  da  diversi  soggetti  (e  dunque  non  come 
singolo  decisore,  come  invece  affermato  nella  teoria  neoclassica)  e  predilige  analizzare  la 
struttura  interna dell’impresa e  le relazioni tra unità e dipartimenti. Questa visione micro, viene 
criticata perché utilizza  troppe variabili e perché cerca di essere  realistica ma senza  riuscire ad 
offrire generalizzazioni che possono essere utili per fare previsioni, capace solo di offrire pallide 
descrizioni dello status quo, spesso troppo sociologiche e poco economiche. Non spiega infatti la 




delle  parti):  l’impresa  deve  tener  conto  dei  mutamenti  della  domanda  e  della  struttura  dei 
mercati e della possibilità che le decisioni di allocazione delle risorse siano il risultato di processi 
di  negoziazione  tra  diversi  autori  (e  non  scelte  autonome  di  imprenditori),  spiegando  quindi 
l’emergente problema della divisione tra proprietà e management. 
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Si  cerca  quindi,  negli  approcci  successivi  di  management  strategico,  di  integrare  le  teoria  di 
impresa  e  quelle  sulle  organizzazioni,  cercando  principi  di  base  per  arrivare  a  una  “teoria 





Il  filone  di  studi  che  prende  avvio  da  queste  considerazioni  è  detto  Economia  dei  Costi  di 
Transazione  e  si  inserisce  nella  più  vasta  economia  neoistituzionalista  ‐  che  ha  in  Coase  e 
Williamson    i  suoi  principali  esponenti  ‐  e  che  si  focalizza  sull’efficienza  relativa 
dell’organizzazione  basata  sull’autorità  (gerarchia,  impresa)  e  dell’organizzazione  basata  sui 
contratti (mercato). 
La  principale  fonte  di  studio  è  il motivo  per  cui  esistono  le  imprese.  Infatti,  se  per  la  teoria 
mainstream    l’attività  produttiva  è  regolata  dal  meccanismo  dei  prezzi  (mercato),  questa 
potrebbe essere  realizzata senza alcuna organizzazione. Allora perché esistono queste “isole di 




(che  Akerloff  porterà  all’estremo  dimostrando  il  fallimento  dei  mercati);  (ii)  costi  legati  alla 
negoziazione del contratto e dell’enforcement, che consiste nel definire e stipulare accordi tra le 




mercato)  definiti  come  quei  costi  che  intervengono  al  fine  di  concludere  una  transazione  di 
mercato  legati alla necessità di  scoprire  la persona  con  la quale  si desidera  trattare e  su quali 
termini,  intraprendere una negoziazione che conduca all’affare, scrivere  il contratto, eseguire  le 
ispezioni necessarie per essere sicuri che vengano osservati i termini del contratto, e così via. 
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è  dipendente  da  un  imprenditore,  e  nasce  perché,  in  certe  situazioni,  internalizzare  certe 
transazioni costa meno che lasciarle sul mercato”. 
L’impresa è dunque  innanzitutto una  istituzione che nasce dalla sua capacità di ridurre  i costi di 
transazione  e  in  quanto  tale  si  presenta  come  forma  di  organizzazione  che  si  sostituisce  al 
meccanismo dei prezzi di mercato. 
La  ragione  per  cui  è  vantaggioso  costituire  un’impresa  è  che  esiste  un  costo  di  uso  del 
meccanismo  di  mercato.  I  vantaggi  dell’impresa  sono  fondamentalmente  la  possibilità  di 
costituire  contratti  a  lungo  termine  (un  solo  contratto  ne  sostituisce molti),  la  riduzione  del 
rischio di alcuni degli agenti coinvolti (obbligazione reciproca che tenta di stabilizzare la relazione 
nel  tempo e  che abbatte  i  costi di  rinegoziazione),  la  riduzione dell’incertezza  (si  stabilizzano  i 
fattori,  si  assicura  lo  sbocco  sul  mercato,  stabilizza  internamente  dando  tranquillità  ai 
dipendenti), e infine si ottiene obbedienza in cambio di remunerazione. 
 
Alla  stregua di Coase, Williamson  riprende  il  concetto dei  costi di  transazione,  specificando  le 
variabili  di  confronto  tra mercato  e  organizzazione  e  scegliendo  come  criterio  di  valutazione 
quello di efficienza, cioè di minimizzazione dei costi, identificando le condizioni sotto le quali una 
soluzione è più efficiente dell’altra.  Il  focus è quello di definire quando  le  transazioni vengono 
gestite dal mercato e quando dalle  imprese, col risultato di arrivare ad affermare che  l’impresa 
nasce come soluzione istituzionale al fallimento del mercato in presenza di contratti incompleti. 
Ciò  che  di  nuovo  porta Williamson  nella  propria  teorizzazione  dell’impresa  è  un  contesto  di 
riferimento  caratterizzato  da  diverse  anomalie  (fattori  umani  e  fattori  ambientali)  che  non  lo 
rendono “perfetto”. In primo luogo, per quanto concerne i fattori umani, gli individui non sono in 
grado di descrivere  in modo  razionale gli eventi che si verificano nell’ambiente che  li circonda. 
Esistono  limiti nelle conoscenze, previsioni, capacità, che Simon arriva a definire col  termine di 
«razionalità limitata”. Inoltre questi stessi individui sono opportunisti cioè propensi a perseguire 
egoisticamente  il  proprio  interesse,  anche  a  scapito  del  bene  comune,  e  che  in  presenza  di 
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“piccoli numeri” non sono sanzionabili. Dall’altra parte l’ambiente è caratterizzato da incertezza, 
data  dall’impossibilità  di  prevedere  le  contingenze  future  e  intesa  appunto  come  inabilità  nel 
determinare la struttura futura dell’ambiente.  
In  conclusione,  secondo  la  teoria  de  costi  di  transazione,  l’impresa  esiste  perché  riduce  la 
complessità  dell’ambiente  (la  specializzazione  porta  ad  avere  le  informazioni  che  servono, 
eliminando  quelle  non  rilevanti),  riduce  la    razionalità  limitata  l’incertezza  (alimenta  processi 








contributo  alla  teoria dell’impresa. Questo  contributo,  chiamato  resource‐based  view, è meno 
concentrato  a  trattare  la  struttura  e  il  comportamento  delle  imprese,  quanto  più  attento  a 
spiegare  e  prevedere  perché  alcune  imprese  riescono  a  raggiungere  posizioni  di  vantaggio 
competitivo sostenibile e, di conseguenza, ad avere superiori ritorni.3 






Le  risorse  dell’impresa  sono  tangibili  e  intangibili,  finanziarie,  fisiche,  umane,  organizzative 
[Dagnino, 2005]. La distinzione più importante è tra risorse materiali, che hanno un riscontro nel 









patrimonio  dell’impresa  [Fontana,  Caroli,  2003],  e  risorse  immateriali  (come  conoscenza  o 
brevetti), che sono basate sull’informazione [Corvi, Fiocca, 1996]. 
Affinchè un vantaggio competitivo si  traduca  in un vantaggio a  lungo  termine è necessario che 
queste  risorse  siano  eterogenee  [Barney,  1991;  Peteraf,  1993],  non  facilmente  imitabili  né 
sostituibili  [Hoopes,  2003;  Barney,  1991]4.  E’  un  paradigma  centrato  sui  processi  di 
appropriazione del valore creato attraverso  le risorse [Barney, 1991, Rumelt, 1984],  intendendo 
con  risorse  tutti  quegli  assets,  capacità,  processi  organizzativi,  attributi  dell’impresa, 








non  è  dato  tanto  dal  possesso  delle  risorse  quanto  dalla  capacità  di  accedervi,  impiegarle, 
scambiarle  e  combinarle.  Queste  core  competence,  non  specifiche  e  teoriche,  vengono 
trasformate  in competenze  firm specific attraverso  le  interazioni che si verificano nel corso dei 
processi di combinazione e ricombinazione delle capacità di base [Gatti, Siano, 2002; Prahalad]. 






















L’analisi  delle  reti  prende  avvio  in  ambito  prima  antropologico  e  poi  culturale  per  affrontare 




applicare  la teoria matematica dei grafi.  Il primo studioso del gruppo a  introdurre  la nozione di 
network  sociale  in maniera  sistematica  fu Barnes,  in  riferimento a uno  studio  condotto  su una 
piccola  comunità  locale  norvegese.  Barnes  [1954]  ricorse  al  network  proprio  per  affrontare  lo 
studio  delle  relazioni  informali,  di  parentela  e  di  vicinato  che  non  potevano  essere  comprese 
entro  i  concetti  dell’analisi  strutturale  convenzionale.  Fece  emergere  così  elementi  che  non 
potevano essere colti nello studio sui singoli gruppi, bensì solo nelle relazioni che si creavano tra 
essi.  Emerse  anche  che  insieme  ai  network  sociali,  esistevano  network  di  classe,  network 
professionali e network personali dove non tutti i nodi della rete erano uguali, ma alcuni avevano 
più connessioni di altri e avevano relazioni con nodi al di fuori della propria comunità. Il network 





Quando  pescano  gli  uomini  non  sono  più  uguali;  essi  sono  organizzati  in  catene 




sono  insieme  a  bordo  dei  pescherecci  o  nei  reparti  della  fabbrica  sviluppano  e 
perpetuano altri modi di interazione che modificano la configurazione dei network di 

















Come  sviluppo  delle  teorie  economiche  dell’impresa,  prende  piede  successivamente  la 
Knowledge Based View [Nonaka, 1994] che individua nella conoscenza la principale risorsa per lo 
sviluppo dell’impresa [Rullani, 2004].  
Le  risorse  dell’impresa  sono  tangibili  e  intangibili,  finanziarie,  fisiche,  umane,  organizzative 
[Dagnino, 2005]. La distinzione più importante è tra risorse materiali, che hanno un riscontro nel 
patrimonio  dell’impresa  [Fontana,  Caroli,  2003],  e  risorse  immateriali,  che  sono  basate 
sull’informazione [Corvi, Fiocca, 1996]. 
La  prospettiva  Knowledge  based  sottolinea  come  quelle  immateriali,  e  la  conoscenza  nello 
specifico, siano la fonte principale di vantaggio competitivo e come quindi esse facciano parte del 
                                                 
6 Barnes J.A. (1954), Class and committees in a Norwegian island parish, in Human Relations vol. VII,1, pag.49 
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Per  questo  esse  devono  essere  generate  dall’impresa  stessa  attraverso  un  processo  di  lungo 
periodo e dall’esito incerto. E in ogni caso portano a risorse specifiche per l’organizzazione che le 
ha  generate  [Costabile,  2001;  Vicari,  1998  e  1991;  Baccarani,  Golinelli,  1992].  Le  risorse 





Nel  corso  del  XX  secolo  nelle  organizzazioni  si  è  assistito  ad  un  progressivo  aumento  della 
complessità sociale che ha visto di volta in volta stratificarsi il diverso tipo di tecnologia utilizzata, 
il  cambiamento  dei modelli  economici  di  riferimento,  il mutato  rapporto  fra  gli  attori  sociali 
organizzativi  individuali e collettivi,  il modificarsi dei prodotti e dei mercati. Ciascuna di queste 




d’azione  per  le  aziende  che  vi  operano,  rendendo  strategica  non  più  soltanto  l'innovazione 
tecnico‐scientifica, la gestione dei costi o la comunicazione di marketing, ma anche e soprattutto 
la  gestione della  conoscenza: un  cambiamento di prospettiva  che ha portato  a definire questi 
anni “Era della Conoscenza”. 
Questa nuova fase storica è caratterizzata da processi di innovazione permanente che richiedono 
più  alti  livelli  di  formazione,  capacità  di  apprendimento  continuo,  competenze  particolari  che 
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presuppongono  adattabilità,  mobilità,  flessibilità  e  investimenti  in  sistemi  di  accesso 
all’informazione nonché procedure di coordinamento complesse. Vi è quindi un massiccio ricorso 
al  “capitale  immateriale”  (fatto  di  conoscenze,  apprendimento  e  relazioni)  che  diventa  bene 
economico  intangibile:  è  infatti  l’intangibilità  delle  risorse  che  creano  il  valore  a  ribaltare  i 
paradigmi dell’economia industriale, basata su merci, prezzi e mercato.  




merci  è  essa  stessa  una merce  che  viene  ottenuta  dal  processo  produttivo  e  che  può  essere 
comprata e venduta sul mercato. Quindi oltre ad essere  il principale fattore produttivo, diventa 
anche  il  principale  prodotto  ottenuto:  produzione  di  conoscenza  a  mezzo  di  conoscenza. 
L’immateriale usa  il materiale come base di partenza per ulteriori trasformazioni (cognitive) che 
gli aggiungono valore [Rullani, 2004].  




Ecco  come  l’impresa  knowledge‐based  utilizza  la  propria  conoscenza  per  generarne  di  nuova, 
mettendo in atto continui processi di apprendimento.  
Sebbene  le  teorie  precedenti  come  la  RBV  riconoscano  l’importanza  della  conoscenza,  la 





E’  imprescindibile  quindi,  prima  di  presentare  i  capisaldi  del  nostro  modello,  descrivere  e 
analizzare la risorsa conoscenza come fonte di valore per far emergere, una volta evidenziate le 
sue  peculiarità  e  le  sue  caratteristiche  anomale,  nuovi modelli  e  nuovi  paradigmi  di  gestione 
aziendale che spostino  il  focus dalle risorse, competenze e chiusura proprietaria, verso modelli 
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Quando  parliamo  di  conoscenza  adottiamo  come  definizione  “justified  true  belief”,  da  non 
confondere  con  informazione  che  è  invece  “un  flusso  di  messaggi  o  significati  che  possono 
aggiungersi a riconfigurare o cambiare una conoscenza [Machlup, 1983], mentre la conoscenza è 
creata e organizzata dal flusso di informazioni, ancorata alle convinzioni del suo detentore.7 
Ad  oggi,  sebbene  si  configuri  come  un  bene  complesso  di  difficile  controllo,  la  conoscenza 
rappresenta probabilmente per l’impresa la più importante delle risorse, in grado, proprio per le 








bene materiale  si  consuma  con  l’uso, di  conseguenza  i  suoi usi  sono  alternativi.  Inoltre  il  suo 
apprezzamento è possibile solo dopo il suo uso, dopo che il bene ha risposto al “bisogno” che era 
chiamato a compensare. Al contrario, un bene immateriale come la conoscenza non si consuma 
con  l’uso:  l’accesso  degli  altri  alle  proprie  conoscenze  è  anzi  un  fenomeno  potenzialmente 
portatore  di  vantaggi  (legame  sociale),  economie  di  scala  (condivisione),  emozioni  (comune 





sentire), e  il  suo apprezzamento non è  tanto  legato alla  cessazione di un bisogno, quanto alla 
costruzione e soddisfazione di un desiderio.  
La  non  esclusività  deriva  dal  fatto  che  è  difficile  escludere  le  persone  dal  consumo  (non 
appropriabilità): significa che colui che per primo ha concepito un'idea innovativa, non appena la 
comunica  a  qualcun  altro  ne  perde  la  capacità  di  controllo  (e  di  conseguenza  gli  è  difficile 
appropriarsi dei benefici economici che possano derivare da eventuali applicazioni  industriali o 
commerciali dell’idea). Vengono  così generate esternalità positive  verso  terzi, essendo difficile 
ottenere  un’adeguata  forma  di  compensazione  anche  per  la  molteplicità  delle  modalità  di 
trasferimento e propagazione.  
A queste due caratteristiche, proprie dei beni pubblici,  si deve aggiungere  la cumulabilità: una 
nuova  conoscenza  rappresenta  le  fondamenta  su  cui è possibile  costruire e/o aggiornare altre 
nuove conoscenze.  In altre parole, ciò che si espande un numero  infinito di volte non è solo un 
bene di consumo, ma sopratutto un fattore di produzione, che genererà nuovi beni che saranno a 
loro volta utilizzabili un numero  infinito di volte, perché una  stessa conoscenza, a  seconda del 
bacino di propagazione, potrà crescere di valore a seconda dei suoi ri‐usi. Ad ogni nuovo uso,  la 
conoscenza  genera  un  valore  netto  addizionale,  che  si  cumula  col  valore  generato  dagli  usi 
precedenti.  
È per questa  ragione, perciò, che gli  investimenti  in conoscenza possono avere un  rendimento 
esponenziale  sui  processi  di  crescita  e  sviluppo  di  una  economia  [Foray,  2004]:  il  processo  di 









finale  proprio:  non  solo  un  fattore  intermedio  strumentale, ma  un  output  finale,  in  quanto  il 
valore e i vantaggi prodotti alimentano la produzione di nuova conoscenza.  
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Dunque,  “produzione  di  conoscenza  a  mezzo  di  conoscenza”  per  il  fine  di  creare  valore  e 
vantaggio competitivo, e riutilizzo di questi ultimi per riprodurre  ed espandere la base cognitiva 
di  partenza:  fine  economico  e mezzo  cognitivo  si  intrecciano  in  una  doppia  spirale  per  cui  la 
conoscenza produce conoscenza a mezzo di valore, e a sua volta il valore (che prima era mezzo) 

















stessa.  In  letteratura molti studi si sono  focalizzati sul  riconoscere e distinguere  i diversi  tipi di 
conoscenza esistenti: esplicita versus tacita [Nonaka, 1994] knowing how versus knowing about 
[Lundvall,  Johnson,  1994]  soggettiva  versus  oggettiva,  ecc.  Senza  entrare  nel  merito 
dell’epistemologia del termine, e generalizzando la distinzione tra conoscenza tacita ed esplicita, 
ciò  che  distingue  le  due  è  la  trasferibilità  e  i meccanismi  di  trasferimento  tra  individui,  nello 
spazio e nel tempo. La conoscenza esplicita si rivela tramite la comunicazione. Quella tacita non 
può  essere  codificata  e  può  essere  solo  osservata  attraverso  le  sue  applicazioni  e  acquisita 
tramite  l’esperienza. Ne deriva  che  il  suo  trasferimento  è  lento,  costoso  e  incerto  (Kogut  and 
Zander, 1992). 
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Capacità  di  aggregazione.  L’efficienza  con  cui  la  conoscenza  può  essere  trasferita  dipende,  in 
parte,  dal  suo  potenziale  di  aggregazione.  Il  trasferimento  di  conoscenza  implica  sia  la 
trasmissione che la ricezione. La ricezione è analizzata in termini di absorptive capacity [Cohen e 
Levinthal,  1990].  Sia  a  livello  individuale  che  di  organizzazione  l’assorbimento  di  conoscenza 
dipende  dalla  capacità  del  ricevente  di  aggiungere  nuova  conoscenza  a  quella  esistente. 
L’efficienza nell’aggregazione si ha quando si riesce a esprimere un certo tipo di conoscenza in un 






al valore creato dalla  risorsa  [Teece, 1987].  La  conoscenza è una  risorsa  soggetta a  complesso 
problema dell’appropriabilità a causa delle sue caratteristiche che la rendono una risorsa diversa 
dalle  altre.  Infatti, mentre  la  conoscenza  tacita  non  è  direttamente  appropriabile  perché  non 















Quanto  al  primo  punto,  diverse  tipi  di  conoscenza  sono  stati  presentati:  pratica  e  basata 
sull’esperienza,   know how e know what  [Anderson, 1981; Hyle, 1949], ecc, ma  la più citata e 
forse esaustiva è tra quella che Polanyi [1967] chiama conoscenza tacita e conoscenza esplicita.  
La  conoscenza  esplicita o  codificata  si  riferisce  alla  conoscenza  che è  trasferibile  in  linguaggio 
formale e sistematico.  
La  conoscenza  tacita,  termine  introdotto  da  Michael  Polanyi,  come  forma  della  conoscenza 
umana distinta, ma complementare alla conoscenza esplicita nel processo cognitivo  [Cowan R., 
David P.A., Foray D., 2000]8. Inizialmente percepita come categoria residuale di conoscenza, ora 
assume  il  significato  di  conoscenza  “non  codificata”.  Si  intende  quella  forma  di  conoscenza 
personale che non è facilmente trasmissibile come “informazione”.  Ha qualità personale che  la 
rende  difficile  da  formalizzare  e  da  comunicare.  E’  profondamente  radicata  nelle  azioni  e 
appartiene allo specifico contesto [Polanyi, 1958,1967]. Più operativamente la conoscenza tacita 
coinvolge  elementi  sia  tecnici  che  cognitivi:  cognitivi  perché  concerne  modelli  mentali  che 
includono  credenze,  prospettive  e  punti  di  vista  personali  che  aiutano  l’individuo  a  definire  il 
proprio mondo, si riferiscono quindi a un’immagine individuale della realtà [Johnson‐Laird, 1983]; 
gli  elementi  tecnici  coinvolgono  invece  know‐how,  competenze, mestiere  applicati  ai  specifici 
contesti.  
La  conoscenza è un bene economico  intangibile,  generalmente «incorporato» nelle persone e 
talvolta  difficilmente  codificabile,  ovvero  raccolto  e  ordinato  in  modo  da  acquisire  valore  e 
potere. Molto  spesso,  infatti,  la conoscenza ha una dimensione  tacita;  ignoriamo di possedere 
conoscenza  e  non  diamo  valore  a  ciò  che  sappiamo  fare:  ciò  ne  rende  assai  difficile,  se  non 
impossibile,  la  codificazione.  La  «conoscenza  tacita»  si  traduce  in  azioni  realizzate  talvolta  in 
maniera spontanea e irriflessa, difficile da trasmettere con le tecniche tradizionali della parola e 
della  scrittura.  Le  nuove  tecnologie  dell’informazione  e  della  comunicazione  possono  in  parte 
migliorare e facilitare  il processo di codificazione della conoscenza e della diffusione del sapere; 
tuttavia  la  conoscenza  tacita  può  essere  trasmessa  solo  tramite  i  processi  di  apprendimento 
informali  che  implicano  elevate  capacità  di  osservazione,  riflessione  e  acquisizione  di  nuove 
conoscenze:  è  decisamente  più  facile  che  ciò  avvenga  in  contesti  organizzativi molto  flessibili 
(learning organization) e in ambiti sociali caratterizzati da elevato capitale sociale (social capital). 













come  entità  organizzata  e  che  non  è  riducibile  a  quello  che  ogni  singolo  membro  sa  o 
all’aggregazione delle varie competenze e capacità dei singoli. 
Allo  stesso modo Brown e Duguid’s  [1991] analizzarono  le  comunità di pratica  in  cui  il  sapere 
condiviso risiede intrinsecamente nelle complesse e collaborative pratiche sociali. 
L’impresa gioca un ruolo chiave nel processo di articolazione e diffusione di questa conoscenza: è 
possibile  distinguere  diversi  livelli  di  interazione  sociali  nei  quali  la  conoscenza  è  creata, 
trasformata e legittimata: di solito sono le comunità informali provvedono allo sviluppo di nuove 
idee.  L’impresa  deve  quindi  aprire  i  propri  confini  (inserendo  per  esempio  fornitori  e 
consumatori) e integrare questa conoscenza emergente nella propria strategia. A fianco a questa 





Come  sopra descritto,  in netto contrasto con  l’affermata  teoria dei costi di  transazione basata 
sull’assunto dell’opportunismo umano e  risultato dei  fallimenti del mercato,  sta emergendo  in 
modo  sempre  più  consistente  e  strutturato  una  nuova  prospettiva  che  vede  l’organizzazione 
come  soggetto con particolari capacità di creazione e condivisione di conoscenza che  la  rende 
maggiormente competitiva rispetto ad altre forme istituzionali, quali il mercato. 
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L’implicazione  di  questa  prospettiva  risiede  nello  spostamento  di  focus  dallo  storicamente 
dominante tema dell’appropriazione di valore, a quello di creazione del valore (Moran e Goshal, 
1996). 
Kogut  e  Zander  propongono  infatti  di  interpretare  l’impresa  come  una  comunità  sociale 
specializzata nella rapidità ed efficienza di creazione e trasferimento di conoscenza (1996). 
Questa specializzazione, origine del vantaggio organizzativo [Goshal], deriva da una molteplicità 
di  fattori  quali:  (i)  la  facilità  dell’organizzazione  nella  creazione  e  trasferimento  di  conoscenza 
tacita  [Kogut  e  Zander,  1993,1996;  Nonaka  e  Takeuchi,  1995,  Spender,1996],  (ii)  i  principi 
organizzativi  con  cui  gli  individui  sono  strutturati,  coordinati  e  comunicano  e  attraverso  cui 




presentata  da  Goshal  e  Nahapiet  [1998]  che  approfondisce  il  concetto  di  capitale  sociale  e 
capitale  intellettuale,  stabilendone  evidenti  correlazioni.  Viene  infatti  dimostrato  (i)  come  il 
capitale  sociale  faciliti  la  creazione  di  nuovo  capitale  intellettuale,  (ii)  come  le  organizzazioni 
contribuiscano allo sviluppo di alti  livelli di capitale sociale, (iii) come una maggiore presenza di 
capitale  sociale  nell’impresa,  determini  un  vantaggio  organizzativo  nella  creazione  e 
trasferimento di capitale intellettuale. 
La  teoria  che  viene  sposata  in  questa  elaborazione  si  allontana  infatti  da  una  spiegazione 
dell’impresa basata sui  fallimenti del mercato, per affermare un’impresa basata sul concetto di 
organizational advantage [Moran e Goshal, 1996]. Elementi centrali di questo vantaggio sono  le 
capacità  particolari  dell’impresa  nella  creazione  e  trasferimento  della  conoscenza.  Si  sostiene 










Inizialmente  il  concetto  di  capitale  sociale  appare  negli  studi  sociologici  sulle  comunità, 
evidenziando la centrale importanza di reti di forti relazioni che provvedono a creare le basi per 
la  fiducia,  la  cooperazione  e  l’azione  collettiva  in  queste  comunità  [Jacob,  1965].  Più 
recentemente la crescente attenzione su questo concetto spinge a non focalizzarsi solo sul ruolo 
del  capitale  sociale  nello  sviluppo  di  capitale  umano9,  ma  sul  suo  ruolo  nelle  performance 
economiche dell’impresa [Baker,1990].  
Il  capitale  sociale è definito  come  somma di  risorse attuali e potenziali  che  sono  “inserite nel, 
disponibili  attraverso,  e  derivate  dalla  rete  di  relazioni  di  ogni  individuo  o  unità  sociale”. 
Comprende quindi sia il network che gli asset che possono essere mossi al suo interno [Bourdieu, 
1986, Burt, 1992]. 














Ognuna  di  queste  forme  inoltre,  contribuisce  a  facilitare  l’azione  individuale  con  la  struttura 
[Coleman,  1990]:  in  primo  luogo  accresce  l’efficienza  dell’azione,  ad  esempio  aumentando  il 
flusso  di  diffusione  delle  informazioni  minimizzando  le  ridondanze,  alti  livelli  di  fiducia 
                                                 
9 come abilitatore di credibilità, status sociale e reputazione [ Bourdieu, 1986, Gronovetter, 1973], 
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minimizzano  l’opportunismo  e  dunque  i  costi  di  monitoraggio.  In  secondo  luogo  incoraggia 
comportamenti  cooperativi,  facilitando  lo  sviluppo  di  nuove  forme  di  associazione  e 
organizzazione innovative. 
Allo stesso modo per cui è stato dimostrato che le relazioni sociali – e insieme il capitale sociale 
che  ne  fa  parte  ‐  sono  fattori  importanti  nello  sviluppo  di  capitale  umano  [Coleman,  1988], 
pensiamo che  lo  sia anche nell’influenzare  lo  sviluppo di capitale  intellettuale,  intendendo con 














l’approccio  “input‐processo‐output”  rappresenta  una  prospettiva  statica  e  passiva 
dell’organizzazione e non rende giustizia al fatto che l’impresa oltre a organizzare l’informazione 
efficientemente,  ne  crei  continuamente  di  nuova.  L’innovazione  ne  è  l’esempio  più 
rappresentativo, e può essere spiegato come processo nel quale l’organizzazione crea e definisce 
problemi e poi sviluppa attivamente conoscenza per risolverli.  
Sebbene  le  idee  si  formino  nella  mente  degli  individui,  è  l’interazione  tra  gli  individui  che 
ricompre  un ruolo fondamentale nello sviluppo di queste  idee. Sono  le comunità di  interazione 
che contribuiscono alla diffusione e allo sviluppo di nuova conoscenza, e l’impresa è un luogo di 
aggregazione e integrazione al pari di altre forme di “comunità”.  
                                                 
10 Goshal S., Nahapiet J. (1998), Social capital, intellectual capital and organizational advantage 
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La domanda a cui dare risposta diventa quindi “come l’impresa produce nuova conoscenza?” 
Prima  Schumpeter  [1934]  e poi Goshal  e Moran  [1996]  affermano  che  tutte  le nuove  risorse, 
inclusa  la  conoscenza,  sono  create  attraverso  due  processi:  la  combinazione  e  lo  scambio, 
riconosciuti come meccanismi chiave per la creazione di conoscenza sociale. 
La  combinazione  è  il processo,  ampiamente descritto da  Schumpeter,  alla base dello  sviluppo 
economico:  produrre  significa  combinare  materiali  e  sforzi  che  sono  alla  nostra  portata. 
Schumpeter  identifica  due  tipologie  di  creazione  di  nuova  conoscenza:  il  primo  deriva  da 
cambiamenti  incrementali  e  dallo  sviluppo  di  conoscenza  esistente;  il  secondo,  avviene 
attraverso una innovazione, cioè da un cambiamento (una ricombinazione di elementi) radicale e 
non incrementale. 
Lo  scambio è un processo necessario quando  le diverse  risorse necessarie  sono possedute da 
diversi soggetti, ed è quindi un prerequisito per la combinazione. A volte questo scambio prevede 
il trasferimento di conoscenza esplicita, sia essa individuale o collettiva. Più spesso avviene invece 
attraverso  interazione  sociale  e  il  lavorare  insieme.  Di  conseguenza  la  negoziazione,  la 
collaborazione e la condivisione di esperienze diventano fondamentali per lo scambio. 
Se è vero che nuova conoscenza è prodotta attraverso lo scambio e la ricombinazione di alcune 








La  seconda  è  che  le  parti  si  aspettino  che  questo  scambio  si  traduca  in  nuovo  valore  per 
entrambi. Anche se il risultato è incerto, le parti devono poter anticipare le aspettative di ciò che 
sarà prodotto. A questo scopo ricoprono  fondamentale  importanza  le partnership e  le alleanze 
strategiche [Hamel, 1991]. 











e Winter  e  con  Spender,  suggeriscono  che  questa  capacità  di  assorbimento  non  risiedono  in 
nessun  individuo  singolarmente  ma  dipende  dai  legami  esistenti  tra  l’insieme  delle  capacità 
individuali. 
Quindi,  anche  se  c’è  accessibilità  alle  conoscenze  esistenti,  che  queste  opportunità  siano 
considerate e percepite come di valore e che le parti siano motivate, deve comunque esistere la 







attività che comportano  la combinazione e  lo scambio (che esista  l’opportunità, che ci si 
aspetti valore, che si sia motivati, che si abbiano le absorptive capacity); 










1.3.3   ‐  Quale  relazione  tra  capitale  sociale  e  capitale  intellettuale  nella  creazione  dell’ 
“organizational advantage”? 
 
Molti  aspetti  del  capitale  sociale,  che  riguardano  la  sua  dimensione  strutturale,  relazionale  e 
cognitiva,  influenzano  lo sviluppo del capitale  intellettuale, andando a  influenzare  le condizioni 
necessarie per lo scambio e la combinazione appena presentate. 
Gli aspetti strutturali del capitale sociale  (presenza/assenza di  legami di  rete,  la configurazione 






Gli  aspetti  relazionali del  capitale  sociale  influenzano  tutti  gli  aspetti del  capitale  intellettuale: 
fiducia, norme, obbligazioni e aspettati aiutano ad aumentare l’opportunità  all’accessibilità e ad 
alimentare  le motivazioni,  attraverso  una  cooperazione  più  sentita  che  fa  condividere  anche 
sistemi  sociali  in  generale.  Inoltre  la  fiducia,  insieme  all’identificazione  è  indispensabile  per 




migliora  la  capacità  di  combinare  le  informazioni.  Condividere miti,  storie,  ecc  contribuisce  a 
creare significati condivisi che facilitano lo scambio di conoscenza tacita. Gli aspetti cognitivi sono 
quindi  fondamentali  per  la  combinazione  di  capacità  e  per  il  rafforzamento  delle  capacità  di 




Figura 1 - il capitale sociale nella creazione di capitale intellettuale 
 
Quanto allo sviluppo di capitale sociale, quattro sono  le condizioni che  incidono sull’evoluzione 
delle  relazioni  sociali  e  sullo  sviluppo  di  capitale  sociale:  il  tempo,  perché  crea  situazioni  di 
stabilità  tra  le parti, dà continuità ai rapporti, agevolando  la  formazione e  il consolidamento di 
fiducia e cooperazione; l’interdipendenza tra le parti che implica coordinamento come necessità 
per  le  business  organizations,  importante  perché  crea  l’opportunità  per  produrre  contesti  di 
scambio;  l’interazione  che  è  la  pre‐condizione  per  non  far  morire  la  relazione  e  per  creare 
linguaggi comuni, crea  inoltre situazioni di cooperazioni non volute e non pianificate. A queste 
Goshal e Moran aggiungono  la chiusura, come processo  identitario che distingue  i membri dai 
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non membri che accresce  identificazione,  fiducia, condivisione di  linguaggi e codici tra membri. 
Vedremo però  come  l’apertura, piuttosto  che  la  chiusura  sia  indispensabile per una maggiore 
condivisione. 
Infine  la  stretta  relazione  presente  tra  capitale  sociale  e  intellettuale  rafforza  l’organizational 
advantage dell’impresa perché le relazioni sociali e gli accordi taciti incoraggiano lo scambio e la 








che risiede  in una risorsa  immateriale e  il problema della rendita proprietaria derivante da una 
risorsa non  rivale e non esclusiva come  la conoscenza.  Inoltre  la  rivoluzione digitale ha  reso  la 
riproduzione degli oggetti immateriali più facile, veloce, ubiquitaria e quasi a costo zero. La logica 
proprietaria  però  non  scompare ma  deve  sottostare  alle  leggi  della  diffusione"11.  La  proprietà 
intellettuale (e così  la rendita) non è più  legata alla dimensione dello spazio e degli oggetti fisici 
ma  alla  dimensione  del  tempo  e  della  velocità.  Copyright  a  parte,  ci  sono molti  altri modi  di 
estrarre  rendita.  Rullani  suggerisce  come  i  prodotti  cognitivi  di  facile  riproduzione  debbano 
cominciare un processo di diffusione il prima possibile per tenere sotto controllo la generazione 
di valore, poiché non sarebbe strategico investire in una forma statica di rendita proprietaria. Più 
esattamente  esistono  due  tipi  di  rendita:  una  ricavata  dalla  moltiplicazione  degli  usi  e  dalla 


















Tabella 1: Driver della conoscenza (Rullani) 
 
Se  l’impresa  tradizionale  basava  il  proprio  vantaggio  sul  controllo  delle  risorse,  sull’accesso 
esclusivo  a  risorse  e  conoscenza,  puntando  sull’appropriazione  totale  del  valore  generato, 
solitamente attraverso modelli proprietari come brevetto o copyright, ora  le  imprese vedono  la 
possibilità di nuovi modelli di business basati non più sull’appropriabilità, ma sull’apertura, e che 
quindi  fanno  leva  sulla moltiplicabilità della  conoscenza  (grazie al web e alle  reti),  rendendola 
accessibile il più possibile, coinvolgendo attori diversi, in modo da generare un valore più grande 
e  da  appropriarsi  in modo  indiretto,  attraverso  le  esternalità  generate,  di  una  quota  di  quel 
valore. 
Come  agevolare quindi  la  sua diffusione?  Facendo  leva  sulle  reti e  sui network,  intercettando 
quei  nodi  (weak  ties)  che  fanno  da  ponte  verso  altre  comunità,  raggiungendo  individui  con 
background  ed  esperienze  diverse  che  possono  generare  sulla  conoscenza  che  intercettano, 
nuovo valore e scambiarla modificata e potenziata. 
In questo  senso,  creando  conoscenza e  lasciandola  liberamente disponibile,  l’impresa produce 
esternalità (valore legato alla nuova conoscenza prodotta e ai suoi ri‐usi) di cui poi si riappropria 
in modo indiretto, negli utilizzi successivi, attraverso le absorptive capacity12 e cioè attraverso le 























E’  attraverso  le  reti  che  si  sviluppa  il  capitale  sociale  e  intellettuale:  il  tessuto  relazionale 
permette  la  creazione  di  fondamenta  del  capitale  sociale  (Putnam  1993,  Colheman  1988, 
Fukuyama,  2000,  Soda,  1998),  un  capitale  difficilmente  visibile,  poiché  risiede  nella  struttura  
delle relazioni tra gli attori e non trova alloggio nei singoli attori (l’insieme delle parti è superiore 
alla  somma  delle  stesse):  assets  intangibili  e  capitale  sociale  diventano  le  nuove  leve  per 
l’innovazione. 
Oggi  infatti  le  imprese devono  imparare a gestire  il sapere:  le competenze di cui hanno bisogno 
sono spesso diverse da quelle di cui dispongono e c’è bisogno di cercarle all’esterno. Ecco come 
apprendimento e  relazioni diventano  fondamentali per aver accesso, acquisire e  rielaborare  la 
conoscenza.  
La  conoscenza  non  può  e  non  deve  essere  trattenuta  all’interno  dei  confini  aziendali ,  ma 
condivisa all’esterno per generare nuovo valore: il processo di creazione del valore avviene ormai 
fuori  dalle  imprese  e  costruito  attraverso  le  relazioni.  Le  imprese  devono  quindi  ripensare  al 
proprio  assetto  strategico  e  organizzativo,  che  valorizzi  gli  assets  intangibili,  il  capitale 
intellettuale  (talenti,  capacità,  competenze,  idee)  e  le  relazioni  come  risorse  prioritarie, 
riconfigurando i propri confini, rendendoli mobili e recettivi.  
L’impresa  deve  quindi  stimolare  la  circolazione  di  informazioni   e  creare  le  situazioni  affinché 
venga implementata, assumendo atteggiamento positivo verso la collaborazione.  
I  principali  benefici  del  networking  identificati  in  letteratura  sono  ampi  e  includono  la 




abilità  di  entrare  in  reti  di  scambio,  fattori  importanti  per  le  performance  innovative  e  la 
produttività.13 
 






Il termine  ''rete'' esprime una  forma organizzativa  in cui  interagiscono molteplici soggetti, detti 
nodi  in  sistemi  complessi  e  in  cui  ognuno  ha  la  facoltà  di muoversi  liberamente,  scegliendo  i 
partner con cui stabilire  le relazioni desiderate. Il network si configura come sistema complesso 
perché  è  una  struttura  omogenea  osservabile  in  sé ma  è  composto  da  tanti  nodi  eterogenei; 





Numerose  discipline  hanno  adottato  la  nozione  di  rete  per  studiare  fenomeni  complessi;  in 




Nell’ambito  delle  scienze  sociali  il  concetto  di  rete  sociale  è  stato  utilizzato  a  lungo  come 
“metafora” per  tradurre ora  l’idea della società come  rete di  reticoli sociali. Una  rete sociale è 
descritta da Barnes [1954] come una mappa delle relazioni che intercorrono tra gli individui che 






ambito  sociologico  tali  studi  hanno mostrato  che  nelle  reti  si  depositano  valori materiali ma 
soprattutto non materiali che contribuiscono a determinare la “ricchezza” individuale e collettiva 




Questa prospettiva veicola  l’idea  in base alla quale  la  società può essere considerata come un 
intreccio complesso di relazioni sociali variamente strutturate, ed è proprio questo “intreccio” nel 
suo  complesso  a  costituire  il  focus  centrale  dell’analisi. Ogni  fenomeno  sociale  può,  dunque, 
essere  letto  in  termini  relazionali  e  strutturali:  la  condizione  è  che  la  struttura  del  fenomeno 
possa essere espressa  in termini di attori sociali e di  interconnessioni di varia natura tra quegli 
stessi attori. 
Il  valore  delle  reti  è  stato  importante  oggetto  di  studio,  mutando  nel  tempo  la  propria 






reti non cresce proporzionalmente al quadrato (come diceva  la  legge di Metcalfe), ma  in modo 




Figura 2 - diversi modelli di crescita delle reti 
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La  teoria  delle  reti  risale  al  1700  con  i  primi  studi  di  Eulero  quando  pone  i  fondamenti  della 
descrizione matematica delle reti: la teoria dei grafi. Uno dei primi modelli di reti proposto risale 
agli anni ’60 ed è la rete aleatoria o “democratica” descritta da Erdös & Rényi. Questo tipo di rete 
descrive  una  sistema  costituito  da  un  numero  fissato  di  nodi  che  hanno  un  valore medio  di 
collegamenti, o grado, ben preciso. In questi tipi di reti i vari nodi sono indistinguibili gli uni dagli 
altri, in quanto hanno praticamente tutti lo stesso grado, da qui il termine reti “democratiche”. Le 
reti  democratiche  hanno  il  pregio  di  essere  semplici  nella  costruzione, ma  non  sono  adatte  a 
descrivere le reti reali. 
Ciò  che  emerge  infatti  nella  realtà  è  che molti  reti  sociali  a  noi  note  (reti  naturali,  sociali  e 
tecnologiche  come  il  World  Wide  Web)  sono  strutturate  secondo  reti  non  causali14,  ma 
cosiddette “scale free” che seguono una legge di potenza [Barabasi, Albert, 1999] e che sono cioè 
caratterizzate da pochi nodi con moltissimi link (detti hub) e molti nodi con pochi link. 
Mappando  Internet  infatti, emerse “la scoperta di una  totale assenza, nel Web, di democrazia, 
equità e valori egualitari”.   Su circa 203 milioni di pagine Web analizzate, circa  il 90% avevano 
meno di dieci link dall’esterno, mentre non più di due o tre ne avevano quasi un milione (Yahoo o 
Google).  La mappatura del Web mostrò  che esso  seguiva quella  che  in matematica è definita 





Nella  distribuzione  di  Poisson  le  “ali”  della  campana  decrescono  con  velocità  esponenziale: 
proprio  la pendenza della curva è  responsabile dell’assenza di nodi altamente  (e  scarsamente) 

















Ma  in  che  modo  creiamo  link  in  uscita?  Come  scegliamo  a  quali  nodi  legarci?  Molto 
semplicemente, creiamo link verso risorse che riteniamo utili. 
Quando scegliamo  i nodi verso cui creare un collegamento,  tendiamo a preferire  i nodi con un 




vecchi hanno maggiore probabilità di ottenere un  link  in  ingresso e con  il passare del  tempo  i 
nodi anziani raccolgono un numero sempre maggiore di connessioni  (concetto di collegamento 
preferenziale)  a  scapito  degli  ultimi  nodi  arrivati. Ma  oltre  all’anzianità  è  importante  anche  il 
grado di adeguatezza.  In particolare  in un ambiente competitivo,  in cui nodi e  link periscono e 
altri  ne  nascono  in  una  selezione  più  o meno  frenetica,  la  rispondenza  efficace,  di  un  nodo 
rispetto  ad  un  altro,  ad  esigenze  concrete  del  sistema  produce  una  evoluzione  differente  di 








I  sistemi  complessi,  proprio  per  le  loro  conformazioni  topologiche,  hanno  un  enorme  potere 
diffusivo. Ciò però è vero sia  in riferimento alla diffusione di  informazioni e conoscenza, ma sia 
anche alla diffusione di virus o problemi. 
                                                 




L’ecosistema  ad  esempio,  con  la  continua  estinzione  di  specie  animali  e  vegetali,  mostra 
un’eccellente  tolleranza  agli  errori.  In  molti  prodotti  umani  invece,  come  le  reti  elettriche, 
l’elevata  interconnettività  presta  il  fianco  ad  incontrollati  effetti  domino,  come  i  blackout.  La 
differenza risiede perciò non nella interconnessione ma nella topologia di queste relazioni.  
L'analisi  empirica  porta  alla  luce  il  fatto  che  lo  sfaldamento  di  una  rete  casuale  non  avviene 
gradualmente: se si tolgono un nodo dopo l’altro, in maniera casuale, la rete collassa di colpo una 
volta  superata  una  data  soglia  critica.  Il Web  invece,  preso  come  esempio  di  rete  complessa, 
evidenzia una capacità di sopravvivenza a sottrazione casuale di nodi estremamente elevata, di 
molto  superiore ad una analoga  rete  casuale  che  si dimostra quindi molto meno  resistente ai 
guasti. “La robustezza topologica ha quindi le sue radici nella struttura antidemocratica delle reti 
a  invarianza di  scala:  i guasti privilegiano  in modo  sproporzionato  i nodi più piccoli”  [Barabási, 
2007].  
Ovviamente  la  specifica  dimensione  e  distribuzione  degli  hub  (che  seguono  una  gerarchia  tra 
loro),  determina  la  topologia  della  rete,  la  sua  stabilità  e  robustezza,  il  suo  comportamento 
dinamico. Sapere quali sono e dove sono gli hub può permettere  inoltre di difendersi meglio di 
fronte  alla  diffusione  di  virus  ed  epidemie.  Anche  nelle  dinamiche  di  mode,  innovazioni, 
diffusione di idee in un sistema complesso quale è appunto la società, l’esatta comprensione del 
ruolo  degli  hub  e  dei  connettori,  della  loro  stessa  dislocazione,  consente  di  individuare  punti 
deboli  e  forti  di  una  rete,  permette  di  predisporre  con  maggiore  efficacia  le  risorse  per 
proteggerla o per svilupparla.  
 









- la  possibilità  di  approfondimento  delle  tecnologie  di  cui  ci  si  occupa,  grazie  alla 
specializzazione  per  attività  che  consente  di  concentrarsi  sul  core  business  e  reperire  le 
risorse secondarie in rete; 
- la necessità di ricombinazione delle competenze sviluppate  individualmente da far confluire 









di vantaggi  tra  i quali quello cruciale per  le  imprese quello dell’'apprendimento  relazionale. Gli 
agenti in pratica sono motivati a scambiare conoscenze perché creano valore a livello collettivo, e 
la  sorte  di  ogni  operatore  è  maggiormente  legata  a  quella  degli  altri  all'interno  della  filiera 
produttiva. Gli scambi di conoscenza reciproci e continuativi sono fonte di vantaggio competitivo 











strutturata  in  cluster  altamente  connessi, o  cerchie molto  ristrette,  fatte di  relazioni  forti e di 
                                                 
16 (1973). "The Strength of Weak Ties"; American Journal of Sociology, Vol. 78, No. 6., May 1973, pp 1360‐1380 
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prossimità  tra  soggetti.  Pochi  legami  con  l'esterno  mettono  in  contatto  questi  gruppi  con  il 
mondo. Sono legami deboli che fanno da ponte verso l'esterno e che ci permettono di entrare in 





economiche  nella  società:  la  produzione,  la  distribuzione  ed  il  consumo  dei  beni  dipendono 
infatti da  fattori  sociali  come  la  cultura,  le  abitudini,  il  senso di  responsabilità  e  la  reciprocità 
verso gli altri. L'economia è quindi da intendersi incapsulata, inglobata nel sociale. 
Ne  deriva  che  le  relazioni  personali  sono  integrate  in  reti  sociali  che  generano  fiducia  e  che 






Se  nei  legami  forti  l'informazione  è  detta  "ridondante",  ovvero  vi  è  la  tendenza  che  le 
informazioni circolanti siano sempre le stesse (e quindi a rischi stagnazione), nei rapporti deboli, 
le  informazioni  cambiano,  sono  sempre  nuove  e  consentono  all'impresa  di  poter  godere  di 
vantaggi quali maggiore reperimento di notizie sul cambiamento ambientale, maggiore tasso di 
innovazione,  e  possibilità  di  instaurare  legami  con  partner  sempre  nuovi.  Network  con  forte 
propensione al legame forte, sono dette “reti coese”, mentre altre dove la maggioranza dei links 
è composta da legami deboli, sono dette “reti disperse”. 
Questa  prospettiva,  che  privilegia  l’importanza  dei  legami  deboli  sulle  relazioni  forti,  parte 
dall’assunto che le reti sociali non sono equivalentemente distribuite e che il tessuto che si crea 
diventa  una  risorsa  e  paradossalmente  un  vincolo.  Ha  una  doppia  natura  di  costo,  perché 
investire  nelle  relazioni  è  dispendioso,  e  di  opportunità,  perché  fornisce  una  porta  d’accesso 





informazioni  più  accurate  e  più  ricche  e  rapporti  fiduciari  più  stretti,  è  anche  vero  che  sono 
caratterizzate da chiusura e omologazione, limitanti per una collaborazione aperta. 





Il capitale sociale,  facendo  leva su questi “ponti”  tra mondi avrà accesso a relazioni  lunghe e a 
opportunità esponenziali. 
 
Attraverso  queste  relazioni  l’impresa  diventa  parte  di  un  ecosistema,  di  un’ecologia,  di  un 
sistema emergente di  relazioni  che  si  auto‐produce  attraverso  il  sedimentarsi nel  tempo delle 
esperienze d’interazione tra una molteplicità eterogenea di attori all’interno di un comune spazio 
del sapere e del conoscere  [Pilotti, Ganzaroli, 2009]. Uno spazio autorganizzato perché non c’è 
un’autorità  centrale che predetermina  i modi di  interazione  che andranno adottati e  i  risultati 
che emergeranno e perché ogni partecipante al network persegue un proprio interesse che può 
essere di diversa natura e  spesso non economico  (vedi  comunità open  source, wikipedia,  you 
tube, ecc.). 





presupposti  del  network  (fiducia,  relazioni,  ecc)  sarebbero  difficili  da  scambiare.  La 
partecipazione  al  network  è  infatti  volontaria  e  i  fattori  non‐economici  in  gioco  facilitano  la 
cooperazione  e  arricchiscono  l’interazione  sociale  e  la  condivisione  di  significati  culturali.  In 
secondo  luogo  permette  ai  partecipanti  di  beneficiare  degli  sviluppi  della  creatività  collettiva, 
creatività che non è determinata dalla semplice somma delle creatività individuali, ma che risiede 
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questi network, dati  soprattutto dalle  esternalità positive  che  risiedono nella possibilità di  far 
leva sulla creatività collettiva potenziale, di sfruttare  il potenziale per fenomeni di exaptation, e 
per agire sull’efficienza del processo di creazione della conoscenza e della sua diffusione. 
Inoltre  le  imprese  creano  valore  dall’uso  di  questi  network  essendone  coinvolte  e  imparando 
come  far  leva su questo coinvolgimento e condivisione.  In questo senso  la conoscenza diventa 
una risorsa collettiva da usare liberamente, anche se non facilmente trasferibile. Come abbiamo 
detto  infatti  per  apprendere  dalle  relazioni  non  è  sufficiente  l’interazione, ma  occorre  essere 
ricettivi, o come affermano Cohen e Levinthal (1990) “occorrono le absorptive capacity, le abilità 
delle  imprese  di  riconoscere  il  valore  dell’informazione,  di  assimilarla  e  applicarla”.  Questo 
perché la ricchezza informativa sta soprattutto nella conoscenza tacita [Nonaka, Totama, 2003]. 
Queste  proprietà  sembrano  però  ripercuotersi  sul  grado  di  controllo  del  processo.  Se  è  vero 
infatti  che  molti  sono  i  vantaggi  dell’apertura,  è  altresì  vero  che  l’impresa  perde  parte  del 
controllo. Comportamenti opportunistici e di free riding sono però non convenienti in un sistema 
di  questo  tipo  perché  riducono  la  propria  reputazione  e  il  livello  di  fiducia  atteso, 


















clienti  non  è  cosa  facile:  le  organizzazioni  non  sanno  cosa  conoscono, ma  hanno  capito  che 
devono impararlo al più presto. 
Grazie  a  una  nuova  classe  d  tecnologie  collaborative,  le  organizzazioni  possono  far  leva  sulle 
informazioni  in modo nuovo e più efficace: catturando  la conoscenza accumulata, connettendo 
persone  che  necessitano  informazioni  da  esperti  o  da  altre  persone  che  la  possiedono,  e 
agevolando le buone idee a emergere in modo organico. 
Queste tecnologie, chiamate Web 2.0, fecero vedere  i propri benefici prima su  internet, dove  il 
loro  potenziale  emerse  in  modo  evidente  attraverso  il  rapido  sviluppo  di  comunità  sociali  e 
piattaforme  collaborative  come  Facebook  e  Wikipedia.  Successivamente,  gli  strumenti,  le 
pratiche,  e  la  filosofia  web  2.0  è  andata  ampliandosi,  declinandosi  nelle  organizzazioni, 
rendendole  più  agili,  produttive  e  innovative.  E’  in  questo  senso  che  emerge  il  fenomeno 
dell’impresa  2.0,  termine  che  definisce  come  queste  tecnologie  possono  essere  usate  nelle 
intranet  ed  extranet  delle  organizzazioni  e  per  comunicare  l’impatto  che  possono  avere  sul 
business [McAfee, 2009]. 
In tale ambito si  inserisce  l’importante ruolo delle moderne tecnologie dell’informazione e della 
comunicazione:  esse  infatti  rappresentano  non  solo  uno  strumento  indispensabile  per  la 
codificazione,  accumulazione  e  diffusione  di  conoscenza,  ma  abilitano  anche  spazi  virtuali  di 
collaborazione e aggregazione, dando vita a nuovi  linguaggi e migliorando  la capacità di gestire 
fenomeni complessi. 
Se dunque  innovare  significa essere  in  grado di  scambiare  informazione o meglio  conoscenza, 
specialmente  nuova  conoscenza  (quindi  diversità  con  le  parole  di  Suroviecki)  in modo  rapido, 
mirato e produttivo, abbiamo bisogno di un supporto alla creazione ed all’utilizzo delle weak ties, 
quelle  che  in un grafo matematico  (ma anche  in una  rete  sociale) possono essere  visualizzate 
come ponti tra differenti nodi, passaggi tra isole altrimenti disconnesse. 
Proprio  riflettendo  sull’intensità  dei  legami  sociali  è  allora  possibile  estendere  l’analisi  di 
Granovetter  in  campo  aziendale  e  classificare  i  diversi  strumenti  collaborativi  (e  propri 
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dell’Enterprise 2.0  che  sarà presentata nel prossimo  capitolo) mettendone  in  luce  il  ruolo  che 
possono avere nell’abilitare le relazioni. 
Ognuno di noi ha  a  che  fare  con  collaboratori  stretti  (strong  ties),  collaboratori del passato o 
saltuari (weak ties), persone che non conosce ancora, ma che potrebbero rivelarsi fondamentali 













Facebook  o  Linkedin).  Tramite  questi  sistemi  si  può  rimanere  aggiornati  in  tempo  reale  sulle 
attività  che  persone  che  non  vediamo  tutti  i  giorni  stanno  seguendo  (un  nuovo  progetto,  lo 
 54




possibile  scoprire  e  seguire  ogni  giorno  le  informazioni  più  rilevanti,  anche  quando  queste 








Strength Potential Benefits Technology Example 
What is 
Emergent? 
Strong Collaboration, Productivity, Agility Wiki Document 
Weak Innovation, Non-redundant information, Network bridging 
Social Networking 
Software Information 
Potential Efficient search, Tie formation Blogosphere Team 
None Collective Intelligence Prediction Market Answer 
Tabella 2 - tecnologie funzionali ai tipi di legame 
 
Questi  strumenti  sono  in  grado  di  aumentare  la  ricettività  delle  imprese  e  incentivare  la 




loro  impatti possono essere  rilevanti per  il business e verranno  indicate delle  linee guida per  i 
decision maker su come scegliere e utilizzarli in modo efficace. 
I benefici derivanti non sono  infatti automatici, anzi,  l’esperienza dimostra che è molto difficile 









Oggi  l’individuo,  in  quanto  portatore  di  conoscenza,  è  sempre  più  al  centro  delle  strategie 
aziendali. La determinazione del valore di un individuo, del suo patrimonio intellettuale, delle sue 
capacità,  competenze e  conoscenze, del  suo valore e del  suo  ruolo è una delle  tematiche  che 
emerge  già  con  Smith  nel  XVII  secolo, ma  che  acquista  rilevanza  nella  teoria  economica  con 
Marshall  (1922).  Sarà  poi  la  Scuola  di  Chicago  a  sviluppare  il  concetto  di  capitale  umano 
all’interno di una  solida  struttura  teorica  verso  la metà del novecento  con Mincher,  Schultz e 
Becker. 
D’altra  parte,  anche  il  concetto  di  consumo  e  di  consumatore,  hanno  assunto  nel  tempo 
significati  diversi:  da  ostentazione  a  gratificazione  a  esperienza  e  condivisione  di  significati,  il 
concetto  di  consumo  attraversa  la  società moderna  essendo  causa  e  insieme  conseguenza  di 
importanti trasformazioni economiche e sociali. 





Il  concetto  di  individuo,  sia  esso  risorsa  all’interno  dell’organizzazione  o  un  consumatore  sul 
mercato, ha assunto nel tempo significati e valori molto diversi e interessanti da indagare. 
Nell’economia  classica,  l’individuo,  qualificato  come  forza  lavoro,  era  uno  dei  4  fattori  cardini 
della  produzione.  Insieme  alla  terra,  al  capitale  e  all’organizzazione.  La  forza  lavoro  costituiva 
l’insieme  delle  attività  fisiche  o  intellettuali,  volte  alla  produzione  di  beni  o  servizi  che  aveva 
diritto a una retribuzione attraverso  il salario.  Il salario era  la giusta remunerazione del  fattore 
produttivo “lavoro”. L’individuo era dunque solo uno degli  input per  la produzione, e valutato e 







Dagli anni Sessanta,  specialmente con gli  studi della Scuola di Chicago,  l’individuo comincia ad 
essere considerato come portatore di valore all’interno dell’impresa. La teoria del capitale umano 
inserisce l’individuo in un contesto teorico strutturato e ne analizza gli elementi che giustificano il 





della  produttività  lavorativa  […].  Secondo,  un  maggiore  livello  culturale  della  popolazione 
dovrebbe accelerare il tasso di accumulazione dello stock di conoscenza nella società” [Robinson, 
1966].  Pertanto  occorre  identificare  l’accumulazione  di  risorse  umane  come  un  investimento 
vero  e  proprio,  infatti  il  capitale  umano  si  forma  progressivamente  nel  tempo  mediante  il 
sostenimento  di  costi  reali  e  figurati  (costi‐opportunità).  In  questo  senso  il  capitale  umano 
diventa uno stock di risorse che si differenzia dagli altri  in quando strutturalmente  incorporato 
nell’individuo.  L’essere  umano  è  quindi  valutato  in  termini  di  costi/benefici,  danni/vantaggi, 

















- l’integralità:  la  persona  non  è  una  parte  di  un’unità  più  grande  come  la  società  o 
l’universo, ma ha vita singolarmente; 
- relazionalità:  la  persona  vive  una  trama  di  rapporti  umani  unici  e  singolari  che  si 
sviluppano e intensificano nel corso della sua esistenza. 
Pertanto  sembra  sensato  sostituire  il  paradigma  tradizionale  di  “homo  oeconomicus”  col 
concetto di “homo agens”, persona. Questo passaggio dal concetto di essere umano a quello di 
persona ha grandi implicazione anche sulla teoria del capitale umano. 
Questa  infatti deve  far  fronte a nuove variabili che si  inseriscono nella capacità di creazione di 
valore  di  una  persona,  quali:  la  capacità  di  comunicare,  di  relazionarsi,  la  sua motivazione,  la 
passione, il senso di responsabilità.  
 
E’  con  la  resource  based  view  e  poi  con  la  Knowledge  based  view,  che  viene  ripreso  questo 
concetto di persona tout court. 
Con  la  Resource‐based  theory,  l’impresa  comincia  ad  essere  considerata  come  un  insieme 
eterogeneo  di  risorse  e  competenze  specifiche  volte  alla  realizzazione  di  un  vantaggio 
competitivo che si  traduca  in  redditività. L’insieme di  risorse di cui  l’impresa necessita per  tale 
obiettivo  è  costituito  da  risorse  tangibili  (finanziarie  e  fisiche),  risorse  intangibili  (come  la 
tecnologia,  la cultura e  l’organizzazione) e risorse umane. Le risorse umane sono quelle risorse 
individuali  e  personali  che  producono  valore  per  l’impresa  e  che  non  si  limitano  alla  capacità 
produttiva,  quanto  più  alle  competenze,  al  know  how,  alle  capacità  di  comunicazione  e 
collaborazione, alla motivazione. 
In  questo  senso,  quella  che  prima  era  considerata  forza  lavoro  de‐qualificata,  assume  invece 
un’estensione di responsabilità. L’individuo viene coinvolto non solo nella fase di produzione, ma 
anche  in quella di  creazione e valorizzazione del prodotto,  in un’ottica  che  stravolge  i normali 
canoni del rapporto dipendente/datore di  lavoro. Il  lavoro è  infatti chiaramente  inteso non solo 
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come strumento di sussistenza e fattore produttivo, ma come possibilità di creazione di valore, 
non  solo  economica,  e  come  possibilità  di  affermazione  e  realizzazione  personale.  Le  risorse 
umane giustificano  il proprio valore attraverso  le proprie conoscenze, competenze, capacità di 






Si  preferisce  recuperare  il  termine  capitale  umano  (e  non  più  risorsa  umana)  in  quanto 
maggiormente rappresentativo del valore di cui è portatore il soggetto. 
Il  capitale  umano  è  inteso  come  espressione  della  conoscenza  specifica  delle  persone 
dell’organizzazione, è quindi quel capitale, incorporato nelle persone che può essere tradotto in 
vantaggio competitivo incrementando il riconoscimento e l’exploitation delle opportunità. 
Al  capitale  umano  (risorsa  individuale),  viene  poi  affiancato  il  capitale  sociale,  una  risorsa 
collettiva,  presente  in  un  network  (quindi  tra  i  collegamenti  tra  individui  o  organizzazioni)  in 
grado  di  influenzarne  comportamenti  e  relazioni.  In  questo  senso  l’individuo  è  portatore  di 
capitale proprio che però viene necessariamente condiviso all’interno della rete a cui appartiene. 






Nell’era  dell’informazione  la  ricchezza  è  il  prodotto  del  sapere  e  dell’informazione  che  sono 
diventati le principali materie prime dell’economia e i suoi prodotti più importanti. Si è assistito a 












Cambiando  punto  di  vista,  e  considerando  la  persona  come  nodo  a  valle  della  produzione  e 
quindi  come  “cliente”,  possiamo  trovare  anche  in  questo  senso  un’evoluzione  storica  del 
concetto di consumo e consumatore. 
Il consumo è un  fenomeno  sociale e culturale complesso,  interconnesso a  tutti  i  fenomeni più 
importanti che hanno contribuito a definire  le società occidentali contemporanee:  la diffusione 
dell’economia  di  mercato,  la  progressiva  globalizzazione,  la  creazione  e  ricreazione  delle 
tradizioni nazionali, lo sviluppo dei media, ecc. [Sassatelli R., 2004]. 
La  storia  della modernità  può  essere  riletta  proprio  a  partire  dai mutamenti  dei  consumi.  Se 
infatti  in principio  il  consumo era  legato alla produzione, vivendo di  sussistenza,  la  rivoluzione 
industriale  pone  le  basi  per  la  società  dei  consumi. Diversi  studiosi  dibattono  sul  fatto  che  la 
rivoluzione industriale sia stata la causa della rivoluzione della domanda (visione produzionista) o 






meno  gerarchica,  come  il  risultato  delle  aspirazioni  di  status  delle  nuove  classi  borghesi  che 
trovavano una possibilità di elevazione sociale nella vistosa emulazione dei consumi della classe 
nobile. 
Di  questo  tipo  di  consumo,  spiegato  quindi  da  una  crescente  disponibilità  di  reddito,  è 







ottenuti  quelli  desiderati”.  Il  consumo  diventa  in  questo  senso  non  tanto  la  capacità  di 
contrattare  l’acquisto  di  prodotti,  ma  la  ricerca  del  piacere  dell’immaginazione  cui  conduce 
l’immagine del prodotto. 
Il  Settecento  si  profila  quindi  come  una  sorta  di  individualismo  materialistico  di  massa  che 
affonda  le  sue  radici  nei  flussi  internazionali  delle merci  e  dell’idea  che  la  soddisfazione  dei 
desideri di consumo individuale sia il principale motivo da cui scaturisce l’ordine sociale e una vita 
degna. Questa  società dei  consumi  che  si afferma progressivamente  in Occidente,  con diverse 
varianti  e  specificità  locali  ha  caratterizzato  la  genesi  dei modelli  e  della  cultura del  consumo 
moderni. 
Nel  tardo  Ottocento  si  sviluppano  rapidissimi  spazi  commerciali  e  stampa  di  massa  che 
modificano fortemente le condizioni di commercializzazione. E’ l’epoca del primo “tempo libero” 
fortemente  interconnesso  con  consumo  e  shopping  e  fino  al  secondo  dopoguerra  si  vivrà  la 
grande  produzione  di  massa  del  sistema  fordista.  I  primi  frigoriferi,  televisioni,  automobili 
accessibili ai più apriranno le porte ai consumi di massa. 
La progressiva  individualizzazione dei consumi all’interno della  famiglia apre  le porte all’era del 
post‐fordismo  caratterizzata  da  una  tendenza  ad  allontanarsi  dai  prodotti  standardizzati  per 
produrre  in  serie  un’infinita  varietà  di  prodotti.  Sono  le  nuove  classi  medie  che  acquistano 
sempre  più  potere  a  farsi  agenti  del  cambiamento,  promuovendo  nuovi  stili  di  consumo  che 
ambiscono  ad  essere  trasversali  alle  divisioni  sociali  tradizionali.  Secondo  Bourdieu  [1979]  la 
nuova borghesia ha dato vita alla  riconversione etica, una nuova  logica basata  sulla  sobrietà  il 
risparmio e il godimento, contrapposta a quella dell’accumulazione. 
E’ questo un  consumo  volto all’autorealizzazione e alla gratificazione di  se  stessi, ma  in modo 
sano  ed  etico.  E’  un  consumo  esperienziale,  ma  individuale,  finalizzato  al  godimento  e  alla 
gratificazione personale. 
Il  consumatore  diventa  così,  nell’epoca  postmoderna,  un  utilizzatore  di  segni  e  immagini.  I 
consumi non servono più a soddisfare bisogni o necessità, ma a comunicare  il proprio  io. Nasce 
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così,  nell’epoca  postmoderna  quello  che Maffessoli  definisce  homo  aesheticus  (2),  ovvero  un 
individuo  che  rivede  le  proprie  priorità  nell’ambito  dei  consumi  e  degli  acquisti,  molto  più 
propenso  alla  loro  dimensione  olistica.  Tutte  le  componenti  che  ruotano  intorno  all’azione 
dell’acquisto (il punto vendita, la sua atmosfera, il personale di vendita, il packaging del prodotto, 
la sua immagine, l’ergonomia…) vengono rivalutate e acquisiscono una nuova importanza. 
Il nuovo  consumatore non  si basa più  solamente  sulle  caratteristiche  funzionali e  sul  rapporto 
prezzo/qualità del prodotto, ma attua  le sue decisioni sospinto da caratteristiche sempre meno 
concrete  e  più  irrazionali  [Fabris,  2003].  Ovvero  scelte  che  tengono  conto  di  aspetti  come: 
sentimenti, stimoli sensoriali, emozioni, esperienze, ovvero di dimensioni necessarie per vivere 
questa  società,  in  cui  l’apparire  è  preponderante  rispetto  all’essere,  in  una  nuova 
contemporaneità che  richiede  sempre più  spesso  l’utilizzo di maschere e atteggiamenti  spesso 
discordanti fra di loro (e che Fabris definisce “cherry picking”). Le emozioni diventano nell’epoca 
postmoderna  una  nuova  variabile  da  considerare  nell’analisi  delle  scelte  d’acquisto.  L’homo 
aesheticus, artefice di scelte  incoerenti o discordanti, diventa contemporaneamente sempre più 
proattivo e consapevole verso le sue scelte d’acquisto. 
Da  quanto  detto  si  evince  la  schematizzazione  di  quello  che  è  il  consumatore  postmoderno, 
ovvero  un  individuo  autonomo,  in  quanto  sempre  più  informato  su  ciò  che  lo  riguarda  e 
documentato sugli  innumerevoli ambiti che circondano  la scelta d’acquisto. Poiché possiede già 
tutto  ciò  che  è  necessario  al  benestare,  è  diventato  per  lui  fondamentale,  se  non  vitale, 
possedere ciò che superfluo, essendo così attratto da tutto quello che fornisce qualcosa in più del 




Oggi,  il  consumatore  ha  sempre  più  elementi  a  disposizione  per  diventare  parte  attiva  del 
processo di  creazione del valore.  Il  consumatore passivo, protagonista di quelli che  le  imprese 
chiamano  gruppi  target,  che  risponde  attraverso  lo  scambio  a  valle  del  processo  produttivo, 





Questo  è  oggi  sempre  più  possibile  grazie  a  internet  e  ai mezzi  di  comunicazione  social,  che 
consentono a qualunque utente di generare contenuti e di diffonderli nella propria rete. 
Gli  utenti    non  sono  più  un’audience,  ma  una  comunità  dove  si  sta  affermando  una  nuova 
modalità partecipativa di utilizzo del Web. La rete si sta trasformando in una piattaforma sociale 
di  archiviazione,  accesso  e  scambio  di  risorse  e  conoscenze  dove  le  parole  d’ordine  sono 
condivisione e partecipazione. 
In questo scenario si delinea un nuovo consumatore, che non si pone più  in maniera acritica e 
passiva  nei  confronti  di  chi  comunica, ma  che  sempre  più  si  propone  come  attore  critico.  E’ 
sempre  più  attento  e  selettivo,  competente  ed  esigente,  insensibile  alle  forme  tradizionali  di 








individuo  fortemente  indipendente  dall'economia  mainstream  che,  svincolandosi  dal  classico 
ruolo  passivo,  assume  un  ruolo  più  attivo  nel  processo  che  coinvolge  le  fasi  di  creazione, 
produzione, distribuzione, consumo. 
Creare, condividere, diffondere e ri‐creare, scambiando significati personale che diventano pian 




altrui.  E’  un  consumo  in  condivisione,  perché  lo  spazio  del  significato  è  condiviso  e  non 
appropriabile  singolarmente.  In  questo  contesto  sono  gli  stessi  consumatori  a  generali  i 
significati. 
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Il  consumatore  attuale  trascende  dunque  dal  consumo  esperienziale  inteso  come  emozione 
personale, ma genera significati personali e li condivide in modo da creare un contesto comune di 




componenti),  ora  una  generazione  di  produttori‐consumatori  sta  rivoluzionando  il  rapporto 
impresa‐cliente. Nel nuovo modello  i prosumer utilizzano  i prodotti  a modo  loro  aggiungendo 
valore  lungo  il ciclo di vita del prodotto, creando opportunità di business e  innovazione guidati 
dal  cliente.  La peer production è un modo  rivoluzionario di  creazione del valore  che  sfrutta  la 
collaborazione di massa e si fonda sull'accesso ai beni informazionali di partenza percepiti come 










imprese)  basate  sulla  collaborazione  e  sull’organizzazione  autonoma,  nell’ambito  delle  quali 
consumatori, dipendenti,  fornitori, partner e perfino  concorrenti  co‐creano  valore  senza  alcun 
controllo diretto da parte dei manager. La struttura corporate basata sull’integrazione verticale 




centralizzati.  Nel  passato  il  sistema  dei  prezzi  era  decentralizzato  e  basato  sul  mercato, 
successivamente nasce l’impresa come struttura che organizzava le risorse e le attività a fronte di 
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Oggi  invece  la  tecnologia  ha  permesso  l’emergere  di  questo  quarto  sistema  basato  sulla 
condivisione  e  lo  scambio  sociale,  che  sta  avendo  un  risvolto  economico  importante.  La  sua 
caratteristica è l’autorità decentralizzata, in cui la creazione, l’innovazione e la condivisione sono 
aperte a chiunque18. 
Questa nuova  forma richiede quindi nuovi approcci all’organizzazione.  In particolare,  finora era 
necessaria l’organizzazione dei compiti, mentre oggi spezzando il problema in piccolissime parti, 
ognuno  può  dedicare  una  minima  parte  del  proprio  tempo  per  sviluppare  una  di  queste 
minuscole parti, che insieme però andranno a comporre un sistema complesso e concorrenziale 
con  i  grandi  prodotti  industriali.  Questo  fenomeno  sociale  di  co‐creazione  è  maggiormente 
visibile  se  lo guardiamo  come  forma di  competizione:  le  reti peer  to peer assaltano  l’industria 
discografica,  il  software  gratuito  e  open  source  toglie  quote  di mercato  alla Microsoft,  Skipe 
potrebbe minacciare  le  telecomunicazioni  tradizionale, Wikipedia  compete  con  le enciclopedie 
on  line19. Ma questo processo può essere  visto  come opportunità per  il business:  le  imprese 
dovrebbero  abbracciare  questa  filosofia  per  diventare  esse  stesse  parte  di  un  processo 
                                                 















propri  confini.  Un  processo  che  coinvolge  menti  qualificate  al  di  fuori  dei  confini 
dell’organizzazione con cui vale  la pena condividere parte della proprietà  intellettuale per poter 
sfruttare il potere delle capacità e dell’ingegno collettivo20. 
La  produzione  collettiva  quindi  è  un  fatto  reale  ed  è  il  cambiamento  critico  di  lungo  termine 
causato da internet e dalle  nuove tecnologie collaborative. 
 
L’excursus  sulle  teorie  dell’impresa  che  ha messo  in  evidenza  l’importanza  della  conoscenza, 
dello scambio e combinazione di capitale sociale e intellettuale e la forza dei network, insieme a 























































oltre che  le proprie  relazioni ecosistemiche e ambientali. E’  l’impresa che diventa parte di una 
complessa  ecologia,  rendendo  mobili  e  porosi  i  propri  confini  e  accogliendo  un  approccio 
collaborativo e partecipativo con clienti, fornitori, partner e anche concorrenti, alla ricerca di una 








produzione  artigianale  di  non‐replicazione.  La  seconda  modernità,  fa  riferimento  all’era 
dell’automazione meccanica dell’industrializzazione fordista, caratterizzata da prodotti di massa 
standardizzati e replicabili attraverso economie di scala, ma a costi crescenti. La terza modernità 
riguarda  l’era dell’automazione elettronica: con  internet,  il web 1.0 e  l’information  technology, 
l’informazione diventa digitale e i costi di replicazione decrescenti. La quarta modernità è quella 
del web 2.0 e della società dell’interazione globalizzata, caratterizzata da: 
• la  possibilità  di  accesso  facilitato  alle  informazioni  e  alla  possibilità  di  connettersi  con 




• la  possibilità  di  collaborare,  condividere  e  creare  in  modo  collettivo  dando  luogo  a 
un’economia collaborativa21, condividendo progetti a rischio ex‐ante. 








(business  process),  e  parallelamente  una  altrettanto  importante  innovazione  sociale  e  cioè  il 
lavoro in team, oggi, a fronte di una nuova e ormai costante rivoluzione tecnologica, l’Enterprise 




dell’organizzazione  quale  distillato  del  fordismo.  Dal  networking  organizzativo,  che  ha 
caratterizzato  l’era  di  internet  e  dell’ICT,  si  passa  a  un  networking  soggettivo,  protagonista 
dell’era dei social network e delle community. 
 










Una  volta  descritti  gli  elementi  principali  dell’Enterprise  2.0  e  gli  strumenti  disponibili  si 
discuteranno le implicazioni sui processi di branding, di marketing, organizzativi e di innovazione, 






Molte  organizzazioni  stanno  realizzando  che  per  competere  nell’attuale  contesto  economico 
hanno bisogno di agire come un’unità organica per sfruttare i grappoli di innovazioni e le buone 
idee. 
Nonostante  questa  consapevolezza,  faticano  a  catturare  l’intelligenza  collettiva  dei  propri 
dipendenti  e  consumatori  o  dei  propri  partner,  non  riuscendo  a  riconoscere  le  effettive 




tra  loro  le persone e abilitando  l’emergere di nuove  idee e di creatività dai molteplici tessuti si 
relazione  di  imprese  e  network.22  Queste  tecnologie,  chiamate  sinteticamente  Web  2.0,  si 
materializzarono  inizialmente  su  internet dove  abilitarono  la nascita e  il  successo di  comunità 
sociali  e  di  piattaforme  collaborative  come  Facebook  e  Wikipedia.  Ad  oggi,  gli  strumenti,  le 







‐ social software, un  insieme di tecnologie che mettono  in condizione  le persone di  incontrarsi, 
scambiare informazioni e collaborare tramite l’ausilio del computer. 
‐ piattaforma, un ambiente digitale  in cui contributi ed  interazioni sono resi disponibili  in modo 
persistente nel tempo. 
‐ emergente,  il  fatto  che  flussi e  struttura non  vengono  imposti a priori  (freeform), ma  che al 
contrario  il  software  include meccanismi capaci di  far emergere  i pattern di utilizzo nel  tempo 
come frutto delle interazioni tra persone.  
                                                 
















Per questo motivo, verranno prima presentati  i presupposti e  i cardini su cui si  fonda  la nuova 
impresa  social  e  solo  successivamente  approfondite  le  tecnologie  web  2.0  che  ne  hanno 
permesso la formazione. 
E’ utile però prima domandarsi perché e a  fronte di quali  cambiamenti,  le  imprese  sono  state 
costrette a dover ripensare ai propri modelli e processi aziendali. E’  indubbio  infatti che questa 
evoluzione dell’impresa  in ottica  sociale,  comunitaria,  condivisa  sia  il  risultato di  cambiamenti 
prima esogeni e poi endogeni  che vedono  l’impresa  tradizionale perdere via via  competitività, 
mutando strutture, funzioni e capacità di progetto. 
Questi cambiamenti sono dovuti a diversi  fattori come  la globalizzazione dei mercati,  la  rapida 
evoluzione delle  tecnologie di produzione,  i cambiamenti di  Internet e  soprattutto  il passaggio 
verso un’economia basata sulla conoscenza che hanno  trasformato  il  sistema economico  in un 
ambiente incerto, turbolento in cui la concorrenza è sempre più agguerrita. 











In  particolare,  grazie  alla  tecnologia  interattiva  e  comunitaria,  la  facilità  con  cui  è  possibile 
raccogliere informazioni e confrontare la moltitudine di prodotti e servizi disponibili sul mercato 
permette al cliente di fare le sue scelte in modo più consapevole, rapido e focalizzato. 





confronto  con  le  caratteristiche  dell’impresa  chiusa,  protagonista  ‐fino  a  ieri‐  dell’ambiente 
competitivo. 
 
Tabella 4 - elementi distintivo dell'enterprise 2.0 (Tapscott)24 
                                                 
24 Tapscott D, (2006), "Winning with the Enterprise 2.0", IT&CA 
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per  l’innovazione  che  richiede  competenze  sempre  più  estese  e  contemporaneamente 
specifiche. Tale situazione mette  in risalto  la necessità, da parte delle aziende, di  instaurare un 
rapporto  privilegiato  e  costruito  sull’esperienza  condivisa  e  co‐costruita  con  clienti,  fornitori, 






Quali  sono  allora  i  pilastri  fondamentali  su  cui  impostare  un’impresa  competitiva  nell’attuale 
economia della conoscenza? Tre sono, a nostro parere,  i principali cardini della strategia di una 
social enterprise: 
1.  La  collaborazione  emergente:  è  necessario  permettere  alle  persone  di  poter  collaborare 
organizzandosi insieme, fornendo adeguate tecnologie strutturate in una architettura definita 




sono  sempre  più  multitech,  integrano  cioè  funzioni,  tecnologie  e  competenze  di  diversi 
settori, il che costringe a dover entrare in possesso di competenze di cui non si dispone. Ecco 
allora come le partnership e le alleanze, la collaborazione, l’apertura dei confini aziendali e la 
facilità d’accesso a competenze al di  fuori dell’impresa, diventano  le  leve  fondamentali per 
innovare con successo, in una prospettiva di network e di network di network. 
2.  Il  coinvolgimento  del  consumatore:  il  cliente  deve  poter  essere  presente  in  ogni  fase  del 
processo, e non solo al momento finale dello scambio. Il consumatore deve essere coinvolto 
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nella  creazione,  nella  progettazione,  nello  sviluppo  dei  prodotti/servizi,  affinché  si  co‐
costruisca  una  experience  personale  legata  al brand  (esempio  vendite  di Dell  su  Twitter  o 






avere  un  core  ancora  push  (gerarchico  e  sistematico)  che  gestisca  in  modo  strutturato  lo 
sfruttamento delle  risorse, delle  conoscenze e delle  innovazioni, ma  che  sia affiancato da una 
rete pull (network emergenti), più flessibile e destrutturata, maggiormente in grado di esplorare 
il  campo  delle  possibilità  e  che  disponga  di  trans‐duttori  capaci  di  filtrare  core‐competence  e 
network competence tra identità e apertura. 





La collaborazione è  il nuovo fondamento della competitività, ma  in   una prospettiva circolare di 
cooperazione  competitiva:  collaborare  per  competere  per  collaborare  e  co‐creare  valore 
condividendo  progetti  a  rischio.  Lo  scambio  di  conoscenze  tra  le  persone  permette  loro  di 
comunicare idee complesse e collaborare nella creazione di valore.  
Attraverso  la  collaborazione di persone,  imprese e  cose,  si  generano nuovi  significati e nuovo 
valore in termini di idee, creatività e innovazione.26 
Le  cose  stanno  diventando  “smart”,  dense  di  conoscenza  e  connesse  con  altri  sistemi.  Siamo 
circondati  da  cose  e  sistemi  che  possono  aiutarci  e  collaborare,  creando  spazi  e  ambienti 
intelligenti. 
                                                 
25 Prahalad e Ramaswami (2004) 
26 Tapscott D. 
 74




Inoltre  la  tecnologia  permette  ed  anzi  obbliga  a  ripensare  ai modelli  di  business  in modo  più 
orizzontale,  che  vadano  oltre  i  tradizionali  confini  dell’organizzazione.  Questo  è  dovuto 
soprattutto al fatto che  i consumatori sono sempre più  informati e alla ricerca delle di soluzioni 
integrate. Per rispondere alle loro esigenze in modo personalizzato e costruito sulle loro richieste, 
l’impresa  può  ripensare  ai  propri  modelli  di  business,  che  possono  trascendere  i  segmenti 
tradizionali,  per  accumulare  quelle  capacità  che  permettono  l’offerta  di  sistemi  integrati, 
attraverso un ripensamento delle competenze profonde. 
Inoltre,  le  imprese sono sempre più geograficamente disperse e necessitano di nuovi  tessuti di 
comunicazione  tra  i  propri  dipendenti,  seppur  fisicamente  distanti.  Le  tecnologie  di  rete 
permettono allora alle imprese di portare avanti operazioni coesive ma decentrate connettendo i 
lavoratori  in  team  virtuali  e  comunità  di  pratica  per  la  condivisione  di  progetti  e  di  creatività 
diffusa. 
Ma  sebbene  la  tecnologia  ad oggi offra  soluzioni  integrate,  l’architettura  tecnologica di molte 
imprese resta bloccata nei sistemi tradizionali che codificano vecchie pratiche e vecchie strutture 
organizzative. E seppure  introdotte,  le tecnologie da sole non basterebbero.  Il nuovo approccio 
infatti, è basato su principi definiti da reti tra persone e non da semplice accesso alle tecnologie.   
Secondo molti analisti non si può diventare veramente un'impresa 2.0 se non si cambia cultura, e 
cambiare non  vuol dire  introdurre una piattaforma blog o wiki o  installare nuovi  strumenti di 
collaborazione.  Cambiare  vuol  dire  rivedere  processi,  ruoli,  flussi  operativi,  la  struttura  stessa 
dell'impresa.  Solo  allora  si  potrà  pensare  di  sfruttare  le  tecnologie  2.0  in  ottica  strategica  e 
integrarle in una più ampia strategia di enterprise 2.027. 
Questo nuovo modello non  sembra  rispondere quindi  a esigenze  contingenti, ma  si  candida  a 
diventare un modello di  riferimento.  In questo modo  l’impresa può  funzionare  come un’unità 
coesa, generando e rendendo disponibili a una grande disponibilità di informazioni per il decision 
making e una serie di applicazioni  integrate che  trascendono  il singolo  team o  la singola unità. 
                                                 
27 Tapscott  
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gli assi di relazioni tra  imprese. La velocità con cui si muove ed evolve  il mercato, e  le direzioni 
impreviste  che  può  assumere,  richiedono  alle  imprese  capacità  che  spesso  non  hanno 
internamente.  Le  imprese  possono  riconoscere  che  c'è  più  competenza  fuori  dalla  propria 
azienda che al suo interno e per questo i confini delle organizzazioni, diventando mobili e porosi, 
possono  beneficiare  della  conoscenza  e  del  know  how  presente  nei  mercati  e  nelle  reti. 
Partnership, alleanze, collaborazioni, network, sono la più grande opportunità di aver accesso alle 
competenze  complementari  di  molteplici  mondi  e  piattaforme.  Inoltre  per  poter  beneficiare 
dell’intelligenza collettiva emergente, diventa un driver importante per l’innovazione, la rapidità 
d’azione,  l’agilità e  la  flessibilità, che  insieme permettono  la riduzione dei costi e una maggiore 
competitività sul mercato. 









































La  stessa  piattaforma  collaborativa  funziona  per  i  rapporti  con  stakeholder,  consumatori, 
fornitori e comunità. Attraverso questi spazi sociali e di  interazione,  l’impresa mette  insieme e 
capitalizza  conoscenza dispersa e  crea  le basi per  la  creazione di valore,  relazioni e  fiducia.  La 
collaborazione diventa veloce, facile ed economica.  
Stiamo assistendo infatti a esempi vincenti di nuovi modelli di business, basati su attività loosely 
coupled di agenti collaborativi. Esempi  importanti sono  la creazione di software open source,  la 
blogosfera,  Google,  Amazon,  Wiki  e  social  network.  Questi  sono  diventati  potenti  forze 
economiche, ridisegnando e re‐inventando processi e modelli di business. 
Se  quindi  la  competitività  rimane  centrale  per  la  redditività,  la  crescita  e  il  successo,  e  se  la 
collaborazione  è  centrale  per  la  competitività,  si  deve  pensare  la  collaborazione  come  un 
elemento  imprescindibile  e  da  inserire  non  solo  nei  processi,  ma  soprattutto  nei  modelli  di 
gestione e di organizzazione. 
Le  dinamiche  competitive  cambiano  e  l’impresa  non  può  rispondere  con  soluzioni  note.  La 












valore  per  il  consumatore  e  sono  difficili  da  imitare  dai  concorrenti.  Se  prima,  secondo  la 
definizione  di  Hamel  e  Prahalad28  venivano  definite  come  “bundles  of  skills  and  technologies 
resulting  from  organizational  learning”,  oggi,  ciò  che  rende  differenziale  e  competitiva 
un’impresa  è  la  sua  capacità  di  creare  e  gestire  relazioni.  Sono  le  relazioni  le  nuove  core 
competence di tutte le imprese perché aprono all’esplorazione del potenziale. 
I  consumatori  di  oggi  sono  consumatori  sociale  e  hanno  un  rapporto  diverso  con  le  imprese, 
perché  mediato  dalla  reputazione  attribuita  dal  proprio  network:  i  consumatori  sociali  si 
aspettano di essere  coinvolti, attendono  le  risposte migliori dagli esperti o da persone  simili a 
loro  o  del  proprio  network  prima  che  dall’impresa.  Il  social  customer  si  aspetta  una  latency 
minima,  rilevanza  delle  informazioni  ricevute  e  soprattutto  desidera  che  gli  venga  offerta 
un’esperienza  di  interazione  che  gli  confermi  il  valore  del  brand,  congiuntamente  a  quello 
dell’impresa.  Il brand e  le  imprese diventano allora ciò che Google,  i wiki e  i social e dunque  le 
persone dicono di loro (“Your brand isn’t what you say, it’s what Google say it is”, C. Anderson), e 
non ciò che l’impresa dice di se stessa. 
Questo  paradossale  ribaltamento  di  giudizio  apre  al  ripensamento  dei  processi  aziendali  in 
termini  più  collaborativi  e  partecipativi.  Se  prima  infatti  erano  definiti  secondo  il  modello 
funzionale‐lineare  della  catena  del  valore  di  Porter,  ora  per  creare  mercato  è  necessario 
accentrare  le  migliori  menti  intorno  ai  bisogni  e  ai  desideri  dei  consumatori,  ascoltandoli, 





La  comunicazione  dei  contenuti  è  molto  meno  rilevante  del  network,  è  meno  importante 
immagazzinare  i  dati,  diventa  più  importante  controllare  i  flussi  e  permettere  alle  persone  di 
generare fiducia e risorse condivise. 
Se  l’impresa sarà  in grado di ascoltare riuscirà a ridurre drasticamente  i costi di acquisizione dei 
nuovi consumatori e di fidelizzare quelli vecchi, ma anche quelli di R&D e di progettazione. 
 
                                                 







su prodotti poco  innovativi,  rischiano di vedersi  raggiungere  rapidamente da new  comers. Per 




• Continuità:  le  innovazioni non sono eventi rari, ma sono  inserite nel  flusso continuo dei 
processi. Nel giro di 2/3 anni quindi  il portafoglio dei prodotti richiede di essere rinnovato 
completamente. 
• Rapidità:  le  innovazioni  sono  inoltre  rapide,  con  tempi  di  attraversamento  sempre  più 
stretti, perché le tecnologie lo consentono. Infatti se le buone idee non sono sviluppate nei 
tempi previsti possono perdere di efficacia. Ecco come la capacità di far leva sulle relazioni 
permette  di  accorciare  i  tempi  di  esplorazione,  mettendo  a  disposizione  competenze 
trasversali  e  acquisibili  da  più  settori  contemporaneamente  (es.  microelettronica  o 
information  technology  che  sono  competenze  cross‐settoriali)  agendo  sulle 
interdipendenze attraverso crossing, coaching, networking. 
• Numerosità:  se  fare  innovazioni  diventa  una  pratica  quotidiana,  questa  attività  deve 
essere strutturata in un processo interconnesso di attività a loro volta suscettibili di micro‐
macro innovazioni. 
• Scalabilità: permette di declinare  l’innovazione  in diverse forme. Diventa rilevante allora 
avere  una  piattaforma  che  permetta  di  declinare  l’innovazione  in  diverse  forme  (es. 
modello  Golf)  o  di  dar  vita  a  innovazioni  a  grappolo,  che  attraverso  un  processo  di 
exploration iniziale porti a diverse forme di sviluppo dell’idea e alla successiva exploitation 
anche sfruttando al meglio processi di exaptation29. 
                                                 
29 Ganzaroli, Pilotti (2010) 
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A  queste,  negli  ultimi  anni  e  a  fronte  dei  rapidissimi  progressi  tecnologici,  si  aggiungono  due 
nuove dimensioni: 
• Innovazione  multitech  e  multitasking:  risponde  al  bisogno  di  risolvere  con  lo  stesso 
prodotto a sempre più funzioni (ad esempio nel cellulare ci sono n sottoinsiemi che fanno 
riferimento a sistemi diversi: ottica, gprs, calcolo, trasmissione dati..).  
• Innovazione  radicale:  l’innovazione  incrementale  è  facilmente  imitabile  e  i  prodotti 
diventano  sempre  più  simili.  Inoltre,  nei  settori  maturi,  anche  una  piccola  innovazione 
incrementale può essere costosissima perché  le competenze sono mature e perché  il  loro 
miglioramento  richiede  risorse  rilevanti.  L’innovazione  radicale  vuole  sdoganare  questa 
condizione. E’ più difficile, più rischiosa, non sempre più costosa, ma attribuisce vantaggi di 
anticipazione  consistenti  (esempio  Ryanair,  modello  di  business  molto  imitato  da  altre 
compagnie ma senza gli stessi risultati). 
 
I  cambiamenti  in  atto  e  le  prospettive  future  per  mantenere  una  posizione  competitiva 
prevedono quindi attività  innovative continue e  inserite  in processi ben  strutturati che vadano 
sempre  più  verso  l’innovazione  radicale  e  quella  di  processo,  gestendo  l’innovazione 
incrementale di prodotto entro un contesto più complesso.  
 















e  il  carattere  strategico,  allontanandosi  da  modalità  di  innovazione  episodiche  e  dettate  da 









sempre  in  un’ottica  di  creazione  di  relazioni  utili  all’accesso  a  competenze  esterne  in  tempi 
ridotti. 
 
















solare o come network emergente  in cui proprio per  il carattere poco definito delle  innovazioni 
radicali,  le  alleanze  si  generano  per  emersione  spesso  non  pianificate  né  pianificabili. 
L’innovazione  radicale  implica  infatti  processi  diversi  da  quelli  precedenti:  gli  obiettivi 
dell’innovazioni non sono chiari dal principio, ma passano da una fase esplorativa in cui vengono 
sondate  le possibilità e  i potenziali. Non avendo obiettivi definiti a priori, anche gli accordi non 
sono  sempre  negoziabili  a  priori,  come  la  scelta  del  partner  ideale.  I  partner  spesso  non  si 
scelgono, ma si autoselezionano  tra chi sta esplorando nello stesso spazio e spesso  le alleanze 
vengono  definite  con  obiettivi  diversi  per  le  parti.  Emerge  il  problema  dell’asimmetria  nei 
vantaggi e nei benefici derivanti dall’exploitation, ma non è rilevante: ciò che conta è il delta nel 














Se  quindi  il  modello  di  innovazione  tradizionale  era  costituito  sequenzialmente  da  ricerca, 




      Explore           Æ  Engage      Æ         Exploit  
 




hub  che  fanno  da  ponte  a  diversi  “mondi”  che  rappresentano molteplici  entità  dell’ambiente 
come fornitori, clienti, concorrenti o, se l’ambiente è l’impresa, diversi dipartimenti aziendali. La 



















utili affinché  le  informazioni possano essere condivise rapidamente e senza ostacoli tra  i 
nodi; 
• Creare  connessioni  tra  silos  e manager,  cioè  coloro  che  nell’impresa  sono  in  grado  di 
portare  l’idea  alla  fase  realizzativa  e  che  quindi  possono  supportare  e  promuovere 
l’innovazione; 
• Creare  una  struttura  flessibile,  ma  sistematica,  che  garantisca  una  figura  leader, 
responsabile  dello  sviluppo  dell’innovazione  a  cui  far  riferimento  e  che  deve  gestire  il 





Per  quanto  riguarda  l’innovazione,  alla  luce  di  quanto  detto,  è  possibile  fare  alcune 
considerazioni  conclusive.  L’innovazione  va  trattata  come  attività  sistematica  da  inserire  nel 
flusso  dei  processi  e  a  cui  destinare  tempo  e  risorse.  Come  per  le  altre  attività,  necessita  di 
strumenti e piattaforme di  lavoro dedicate. Resta comunque un’attività anomala nel senso che 
tutti possono contribuire all’innovazione: molte di esse arrivano infatti da reparti diversi da quelli 
dedicati  alla  ricerca. Beneficia di prospettive diversificate  che possono derivare da  idee molto 
eterogenee. Ciò che è necessario affinché  le  idee non si disperdano e per  far sì che  tutti siano 
coinvolti  è  mettere  a  disposizione  una  piattaforma  dedicata  per  l’espressione  di  idee  e  di 
creatività,  evitando  censure  o  autocensure  e  lasciando  a  tutti  la  possibilità  di  interagire  e 
addirittura  incentivando  con  premi  simbolici  o  riconoscimenti  la  partecipazione  attiva  alla 










per  migliorarli.  Ormai,  addirittura,  questo  processo  di  miglioramento  e  release  è  facile  che 
avvenga  direttamente  al  di  fuori  dell’impresa,  tra  consumatori  e  sviluppatori  esterni,  in  un 
processo di co‐progettazione e miglioramento costante. 
Sbagliare  è  parte  integrante  del  cambiamento  e  può  sicuramente  essere  gestito  in modo  da 
limitare al minimo  i danni e addirittura potere diventare un'occasione di crescita. Se si accetta 









Attraverso  la  collaborazione  e  la  condivisione  di  informazioni,  conoscenze  ed  esperienze,  si 
abbattono  i  confini delle  ‐prima‐ ben distinte  fasi della produzione e dello  scambio, portando 
imprese  e  consumatori  a  dialogare  in  un  nuovo  spazio  integrato,  meno  gerarchico  e  più 
democratico, che prima era il mercato e che oggi diventa un’ecologia. Questo spazio però non si 
genera  da  sé,  ma  va  inizialmente  costruito  e  alimentato:  bisogna  incentivare  l’incontro  per 
potersi aspettare partecipazione, si deve coltivare la diversità, per uscire da soluzioni omologate 








reale  volontà  e  motivazione.  Non  può  essere  imposta  dall’alto  perché  sono  elementi 
come  la passione,  la motivazione,  la voglia di essere parte di un progetto complesso e  il 
desiderio di dare  il proprio contributo,  i requisiti essenziali per creare un  terreno  fertile 
per  le  idee,  l’incontro  e  lo  scambio. Oggi  questo  senso  di  partecipazione  è  più  sentito 




saranno  le  relazioni  tra  gli  individui,  che  genereranno  valore  in modo  esponenziale  ed 
esternalità diffuse.  
 
• Molteplicità  intesa  come  diversità  e  varietà  degli  attori  coinvolti.  Agevolare  la 
partecipazione significa incorporare nel proprio processo produttivo il maggior numero di 
attori  possibili,  e  quindi  essere  disposti  a  perdere  parte  del  controllo  sul  processo, 







essere  intesa  non  solo  a  livello  di  proprietà  di  quel  bene,  ma  soprattutto  come 
impossibilità di  goderne pienamente  al di  fuori del processo  che  lo ha prodotto.  Larga 






• Processo  decentrato  e  leadership  collettiva.  La  partecipazione  allargata,  la  varietà  e 
diversità  degli  attori  coinvolti,  e  la  condivisione  di  un  prodotto  generato  in  modo 
collettivo, rendono il processo altamente complesso, poco lineare e difficilmente gestibile 
attraverso  un modello  di  leadership  tradizionale.  Il  valore  aggiunto  di  questo modello 
partecipato è  che  valorizza  la  complessità e  la  interpreta non  come un ostacolo, bensì 
come  un moltiplicatore  di  opportunità.  Neanche  la  perdita  del  controllo  su  parte  del 
processo  deve  essere  vista  come  minaccia,  quanto  più  come  un  decentramento  di 
responsabilità: gli attori che partecipano infatti, proprio perché lo fanno in modo attivo e 
volontario, diventano in qualche modo responsabili, ognuno, di una piccolissima parte del 
processo,  che  abbandona  un  tipo  di  controllo  verticale,  per  un  controllo  decentrato  e 





• Processo auto‐propulsivo. Se alcune azioni sono  importanti per dare avvio e abilitare  lo 
scambio, è però vero che il sistema, una volta avviato, comincia a procedere da solo e ad 
auto‐generarsi. Una volta create  le condizioni,  il sistema si autoalimenta, a partire dalle 
risorse  che  ha  (diversità,  motivazioni,  relazioni,  ecc)  che  man  mano  innescano  nuovi 
meccanismi emergenti che danno vita a nuove risorse, nuove conoscenze, nuovi valori. In 
questo senso,  il risultato finale,  la forma della struttura,  i ruoli nel sistema, non possono 

















Forse  per  la  prima  volta  dopo  la  rivoluzione  industriale,  i mezzi  più  importanti  delle  attività 
economiche sono nelle mani delle masse o di moltitudini. Abbiamo comunicazione e capacità di 
calcolo da una parte e creatività, saggezza ed esperienza umana dall’altra. Da questo potenziale 
deriva  per  esempio  la  possibilità  di  produrre  insieme  software  open  source,  di  co‐produrre 
informazioni in un’enciclopedia come Wikipedia, di indicizzare i link in una SERP di un motore di 
ricerca, di condividere file accessibili da ogni punto nel mondo (Bit torrent). 
La  tecnologia  è  sicuramente  il  fattore  che  ha  reso  possibile  questo  fenomeno  partecipativo 
perché ha reso la collaborazione poco costosa. 





Questa  inedita  partecipazione  ha  raggiunto  un  punto  critico  nel  quale  le  nuove  forme  di 
collaborazione di massa  stanno  cambiando  il modo  in  cui  i beni  e  i  servizi  vengono  inventati, 
prodotti, promossi e distribuiti in tutto il mondo30. Tale cambiamento offre opportunità di vasta 
portata a qualunque impresa, o individuo, si connetta a questa rete collaborativa. 
                                                 
30 Wikinomics 
 87
La  nuova  rivoluzione  in  atto  attiene  quindi  alla  crescente  accessibilità  delle  tecnologie 







    Personal computing           User generated content              Social networking 
(1982)                    (2006)                (2009) 
 




anche  tutti  i piccoli  siti, blog, wiki, ecc  satelliti possono essere  facilmente  raggiunti  tramite gli 







                                                 
31 Per il concetto di coda lunga si veda Andreson C. 
32 O’Reillt T. (2007), What is the web 2.0: design patterns and business models for the next generation of sotfware 
33 McAfee (2009), Enterprise 2.0 
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• Meccanismi  che  permettono  alla  struttura  di  emergere:  Page  Rank,  tag  e  folksonomia 
sono esempi di piattaforme di social software emergenti, risultati di azioni collettive che 
rendono  l’output  migliore  di  una  categorizzazione  tassonomica  (es.  Delicious  vs 
directory). 







virtuale  dei  nodi  che  compongono  la  rete:  è  un  processo  innovativo  basato  sulla  continua 
creazione e propagazione di contenuti. Al contrario della Rete, il Web non è un prodotto stabile e 
definito, e la sua evoluzione è data dal passaggio da una tecnologia dove l’utente era considerato 
un elemento passivo  che  in un qualche modo  subiva  la  tecnologia del Web potendone essere 














alla  co‐produzione  e  alla  partecipazione,  fra  utenti  e  anche  fra  aziende.  Questa  nuova 




quotidiana  e  sul  pullulare  di  nuovi  servizi  di  alta  qualità.  ÒReilly  definì  il  Web  2.0  come 
piattaforma  che  comprende  tutti  i  dispositivi  interconnessi  e  nello  specifico  “is  the  business 
revolution in the computer industry caused by the move to the Internet platform, and an attempt 
to understand  the  rules  for  the  success on  that new platform. Chief among  those  rules  is  this: 
build  application  that  harness  network  effects  to  get  better  the more  people  use  them”.34  Le 
applicazioni  del Web  2.0  sono  quelle  che  sfruttano maggiormente  i  vantaggi  specifici  di  tale 
piattaforma: la distribuzione di un software come servizio continuamente aggiornato che diventa 
migliore  quanto  più  viene  utilizzato,  con  il  consumo  e  il  remix  di  dati  da molteplici  fonti  che 
mettono a disposizione i singoli dati e servizi in una forma che consente agli altri di modificarli e 
ridiffonderli,  producendo  effetti  di  rete  attraverso  un’architettura  della  partecipazione  e 
oltrepassando  la metafora della pagina del Web 1.0 per offrire esperienze utente  sempre più 
ricche (Borgato 2009). 




Il principio  fondamentale di questa nuova  forma di  Internet è quindi  il Web come piattaforma. 
Con l’espressione piattaforma si intende l’utilizzo di software direttamente on‐line non installati 
sul computer di chi ne fa uso, ma utilizzati attraverso un browser di navigazione; in questo modo 
                                                 
34 http://radar.oreilly.com/2006/12/web-20-compact-definition-tryi.html 
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gli utenti hanno  la possibilità di  interagire  in rete con  le  informazioni e  i dati come se stessero 















                                                 
35 La Figura 1 mostra una “mappa meme” del Web 2.0 sviluppata nel corso di una sessione di brainstorming durante 
FOO Camp, una conferenza tenutasi presso O'Reilly Media. Si tratta, per molti versi, di un work in progress, ma 
mostra le numerose idee che scaturiscono dal cuore del Web 2.0. (http://www.awaredesign.eu/articles/14-Cos-Web-2-
0 Tim O’Reilly) 
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• Innovazione  nell'assemblaggio:  una  strategia  di  piattaforma  nel  Web  2.0  comporta  la 
progettazione  di  servizi  in  grado  di  essere  facilmente  remixati  da  chiunque  grazie  al 
rilascio delle API (Application Programming Interface); 
• Arricchimento delle esperienze degli utenti: dalla pagina  statica  tipica del Web 1.0,  si è 
giunti  alla  creazione  di  Rich  Internet  Application  in  grado  di  creare  l'esperienza  di  un 
desktop unendola alle peculiarità del Web; 
• Software al di sopra di un singolo dispositivo: ovvero disegnare delle applicazioni in grado 
di  adattare  il  proprio  comportamento  al mezzo  di  fruizione,  permettendo  all'utente  di 
avere un'esperienza soddisfacente sia sul PC che su qualunque altro dispositivo mobile; 
• Sfruttamento dell'effetto  “Long Tail”36:  le nicchie di mercato ed  i gruppi meno  influenti 
hanno,  all'interno  della  Rete,  lo  stesso  potere  dei  grandi  numeri  tanto  nel  senso  della 
domanda  di  prodotti  quanto  nel  campo  comunicativo  informativo.  Nasce  perciò  un 
sistema più democratico e personalizzato; 
• Modelli  di  business  leggeri  e  scalabilità  effettiva  dei  costi:  vengono  adottati modelli  di 
business e  tecnologie  leggere, che grazie alla  loro scalabilità permettono di minimizzare 
costi e tempi di sviluppo; 
• Filosofia  del  “perpetual  beta”:  il  beta  testing  dei  servizi Web  2.0  coinvolge  in maniera 




                                                 























Il Web 2.0 ha trasformato  i siti web da contenitori di  informazioni  isolati a vere e proprie open 
source  di  contenuti  e  funzionalità,  mettendo  a  disposizione  dell’utente  una  piattaforma,  un 
“ambiente” dove pubblicare contenuti, selezionare informazioni, creare interconnessioni e reti di 
contatti con altri utenti, condividere informazioni, emozioni, passioni. 




un’intelligenza  che  migliora  man  mano  che  vengono  aggiunti  contenuti  alla  rete  e  continui 
rimandi  a  essi  attraverso  gli  hyperlink.  Alcuni  esempi  di  questa  intelligenza  collettiva  sono: 
Wikipedia,  l’enciclopedia  creata  da  molteplici  utenti  web,  siti  come  del.icio.us  e  Flickr,  che 
categorizzano  i  contenuti  sulla base del  concetto di  folksonomia, uno  stile di  categorizzazione 
collaborativa  dei  siti  che  utilizza  parole  chiave  liberalmente  scelte,  dette  tag. Dall’avvento  del 
Web 2.0 le applicazioni e i servizi web di maggior successo sono quelli che sono stati facilmente 
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portati verso nuove direzioni  tramite  la pratica dell’assemblaggio di risorse diverse,  in grado di 
creare un nuovo valore e integrando in modo migliore i servizi forniti da altri. 
Come afferma Levy “  i fabbricanti di oggetti diventano sempre più rari e  il  loro  lavoro, esteso e 
meccanizzato,  è  sempre  più  soggetto  all’automazione.  I  lavori  legati  al  trattamento 
dell’informazione  stanno  scomparendo,  perché  le  reti  di  comunicazione  autointelligenti 
assolveranno ben presto da sole  la maggior parte delle  loro funzioni. L’ultima frontiera risulterà 
l0essere  umano,  ciò  che  non  è  automatizzabile:  l’apertura  di  mondi  sensibili,  l’invenzione,  la 
relazione, la creazione continua del collettivo […]. Tutto si svolge come se l’umano, in tutta la sua 
estensione  e  varietà  fosse  diventato  la  nuova  materia  prima,  Noi  qui  lottiamo  affinché 
l’intelligenza  collettiva diventi  il prodotto  finito per  eccellenza.  L’intelligenza  collettiva:  fonte  e 
fine di tutte  le ricchezze, aperta e  incompiuta, output paradossale perché  interiore, qualitativo e 
soggettivo. L’intelligenza collettiva: prodotto infinito della nuova economia dell’umano”. 




Figura 7 - Web 1.0 e Web 2.0 
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Questa  è  intesa  anche  come  una  tecnologia  più  alla  portata  dell’utente,  generalmente  non 
esperto di linguaggi di programmazione. Il concetto e lo sviluppo di tecnologia 2.0 ha permesso a 
chiunque di poter usufruire di determinati  contenuti  semplificando  le modalità di  interazione, 
creando un  linguaggio e  lo sviluppo del  linguaggio php che ha consentito a tutti  la creazione di 
contenuti  personali  Sul  Web.    Aspetti  paralleli  al  linguaggio  di  programmazione  che  hanno 






ha  consentito  all’utente  l’interazione  nel  Web  tramite  una  modalità  di  utilizzo  facilitata  ed 
integrata tramite l’uso di determinati strumenti interconnessi. 
La trasformazione verso il 2.0 rappresenta una rivoluzione cognitiva, sociale e tecnologica. 
Da un punto di vista  cognitivo  lo  sviluppo di determinate  tecnologie ha dato  la possibilità alle 
persone  di  diventare  realmente  parte  attiva  della  rete  trasformandosi  così  da  utenti  che 
subiscono passivamente la rete ad utenti che la creano.  
Il consumatore della rete diventa sempre meno consumer e sempre più prosumer37. Un esempio 
di  questa  trasformazione  dell’utente  è  rappresentata  dall’evoluzione  tecnologia Wiki,  oppure 
ancora dai blog, elementi sempre più presenti nel quotidiano delle persone, oltre che  l’aspetto 
non  indifferente dello  strumento Folkosonomy. Questi  strumenti che verranno descritti meglio 
successivamente,  rappresentano  un  nuovo  modo  di  approcciarsi  alla  conoscenza  e  alla  sua 
diffusione nella quotidianità di ogni individuo. 




Web  e  si  organizzano  tramite  esso.  Il  passaggio  fondamentale  che  ha  permesso  questa 
                                                 
37 Con prosumer si intende un utente che, svincolandosi dal classico ruolo passivo, assume un ruolo più attivo nel 
processo che coinvolge le fasi di creazione, produzione, distribuzione, consumo. 
38 Sempre più numerosi sono siti Internet di incontri e di relazioni oltre ai numerosi e quasi infiniti social network 
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rivoluzione  è  legata  all’aspetto  della  partecipazione;  senza  di  essa  il  concetto  di  rivoluzione  e 







senza  bisogno  di  conoscere  il  linguaggio  HMTL,  CSS,  Lato  Server  (PHP,  ASP,  ecc…),  di 
Interrogazione  Database  (SQL,  MYSQL).  Alcuni  esempi  sono  blogspot,  blogger,  joomla  e 
wordpress. 
Con l’evoluzione e il passaggio al 2.0 è avvenuta una sorta di “democratizzazione” del Web, con 
questa  trasformazione  gli utenti possono  contribuire  alla  creazione della  rete e partecipare  in 
maniera attiva al suo arricchimento. 
Di  seguito  viene  presentata  la  comparazione  di  alcune  funzioni  Internet  definite  secondo  la 
vecchia tecnologia Web 1.0 messe a confronto con le nuove tecnologie 2.0.  
 
Tabella 5 - Funzioni Web 1.0 e funzioni Web 2.0 
 




Nel Web 2.0,  invece,  si  inizia a dare grande  importanza all’usabilità e al modo di condividere  i 
contenuti.  Rimane  la  figura  del webmaster  come  creatore  di  spazi  digitali, ma  tutti  gli  utenti 
possono diventare webmaster dei propri spazi. 
Nel Web 1.0 per  la pubblicità veniva utilizzata un’azienda chiamata DoubleClick, adesso che si è 
passati  al Web  2.0  il modo di  fare pubblicità  in  rete  è  cambiato,  e Google per  3,1 miliardi di 
dollari39 l’ha acquisita dando vita a Google AdSense; 
Lo  stesso principio  è  stato  seguito  per  siti  come Ofoto  (diventato poi  Flickr  che permette più 
interazione con  l’utente) per quanto riguarda  l’upload online di  fotografie, Akamai, per quanto 
riguarda la distribuzione di contenuti via internet, adesso sostituito da BitTorrent, per “scaricare” 
musica (mp3.com superato da Napster); 
Una menzione  speciale  però  la  devono  avere  i  blog  (di  cui  ci  occuperemo meglio  più  avanti) 
perché se prima si utilizzavano siti personali “statici”, adesso  i blog permettono  l’interazione di 
molti più utenti con i contenuti che il blogger vuole comunicare; 
Sono  stati  ottimizzati  i motori  di  ricerca,  passando  dalle  directory  che  categorizzavano  in  siti 
come  configurandosi  come  “cataloghi  on  line”,  a  motori  di  ricerca  bastati  sull’indicizzazione 
tramite PageRank in cui i risultati della ricerca vengono indicizzati attraverso sistemi di rilevanza 
sociali.  Emerge  poi  una  nuova  forma  di  categorizzazione  basata  sulle  tag  (folksonomy),  che 
subentra alla categorizzazione statica e gerarchica attraverso le directory (taxonomy). 
La  differenza  sostanziale  però  l’abbiamo  se  confrontiamo  “pubblicazione”  e  “partecipazione”, 
perché mentre nel Web 1.0 è il web master a comunicare ai suoi utenti, nel Web 2.0 questi attori 
comunicano  insieme,  facendo  passare  i  fruitori  del  sito  da  semplici  utenti  passivi  a  utenti 
compartecipativi. Alla  stesso modo,  ciò  che  conta di più oggi non è  trattenere  il più a  lungo  i 
visitatori  su un  sito Web  (stickiness) ma  si va verso altre concezioni di contatto con  il  fruitore, 
dette  tecnologie  di  syndication  (RSS,  Atom,  tagging),  attraverso  cui  si  rende  il  contenuto  più 
interessante  e  disponibile  sotto  diverse  forme  in  modo  che  sia  linkato  ad  altri  contenuti, 
facilmente fruibile ed esportabile su alte piattaforme di condivisione.   
Nella  tabella  sottostante  sono  riportati  gli 11  siti web più  visitati: è  significativo notare  che  si 
tratta  di  motori  di  ricerca,  social  network,  piattaforme  di  collaborazione  o  di  scambio  di 
contenuti, tutti in qualche modo includibili nel mondo 2.0. 
                                                 
39 http://www.bloggiando.com/google-si-aggiudica-la-contesa-doubleclick/20070414 
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Enables users to search the 
Web, Usenet, and images. 
Features include PageRank, 
caching and translation of 
results, and an option to find 
similar pages. The 
company's focus is 
developing search 
technology. 
727.036 15/09/1997 40,7 4,7 11,1 10 
2 Facebook 
A social utility that connects 
people, to keep up with 
friends, upload photos, 
share links and videos. 
927.469 29/03/1997 35,1 5,7 15,9 33,2 
3 Youtube 
YouTube is a way to get 
your videos to the people 
who matter to you. Upload, 
tag and share your videos 
worldwide! 
686.159 15/02/2005 25,4 4,1 15,8 22,4 
4 Yahoo! 
Personalized content and 
search options. Chatrooms, 
free e-mail, clubs, and 
pager. 
119.825 18/01/1995 26,5 1,9 7,1 8,9 
5 Windows Live 
Search engine from 
Microsoft. 24.889 28/12/1994 14,8 0,9 6,2 4,9 
6 Baidu.com 
The leading Chinese 
language search engine, 
provides "simple and 
reliable" search experience, 
strong in Chinese language 
and multi-media content 
including MP3 music and 
movies, the first to offer 
WAP and PDA-based 
mobile search in China. 
58.665 11/10/1999 10,5 1,8 16,8 11,8 
7 Wikipedia An online collaborative encyclopedia. 451.138 13/01/2001 12,5 0,6 4,6 5,6 
8 Blogger 
Free, automated weblog 
publishing tool that sends 
updates to a site via FTP. 
430.891 31/07/2000 11,5 0,6 5,5 6,7 
9 Msn 
Portal for shopping, news 
and money, e-mail, search, 
and chat. 
39.000 10/11/1994 10,3 0,2 2,2 3 
10 QQ.com 
Most popular istant 
messaging program in 
China 
13.947 04/05/1995 7,2 0,7 9 15,5 
11 Twitter 
Social networking and 
microblogging service 
utilising instant messaging, 
SMS or a web interface. 
681.415 21/01/2000 6,9 0,4 6,2 7,3 
Tabella 6 - top siti più visitati - Fonte http://www.alexa.com/topsites: The top 11 sites on the web 
(27/07/2010) 
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Lo sviluppo tecnologico   ha dato  la possibilità all’utente Web di evolvere, rompendo  la barriera, 
legata  al  gap  di  conoscenza,  facendo  sì  che  si  venisse  a  creare  un  Web  più  democratico  e 
maggiormente alla portata di tutti. 
Ai dati  resta  la propria  identità  sterile,  sulla quale bisogna  creare  il  valore  aggiunto derivante 




Figura 8 - Applicazioni Web 1.0 e Web 2.0 
 
Queste  tecnologie  web  2.0  hanno  dato  la  possibilità  di  un’evoluzione  comunicativa,  che  sta 
portando profondi  cambiamenti anche nel modo di  rapportarsi  con  Internet,  la gestione, oltre 
che  il  reperimento delle  informazioni,  senza dimenticare che  stanno apportando una profonda 
modifica anche nel modo  in cui  le persone si rapportano  fra  loro.  Il Web 2.0 può essere quindi 






2.0  descrive  lo  spostamento  del  focus  da media  individuali  e  statici  a media  sociali,  dinamici, 
interattivi e orientati alla community. L’Enterprise 2.0 è quell’impresa che declina gli strumenti e i 
servizi propri del web 2.0 in ambito aziendale e per il business, per beneficiare della loro capacità 
di  catturare  conoscenza  tacita,  permettere  la  condivisione  di  informazioni  e  incoraggiare  la 
collaborazione e il contributo di tutti i partecipanti alla rete40. 
Essere  un’impresa  2.0  non  significa  però  solo  declinare  gli  strumenti  in  ambito  business, ma 
accompagnare questo processo insieme a cambiamenti organizzativi e culturali interni. 
L’impresa 2.0  inoltre utilizza  i  servizi web 2.0 orientati  al mercato  consumer,  come  Facebook, 
Blogger e Twitter, ma più diffusamente, si crea  internamente piattaforme web 2.0 che fungano 
da  intranet e che siano orientate ai prodotti e ai processi. Molte società di software come IBM, 
Oracle, Microsoft  e  SAP  stanno  infatti  sviluppando  strumenti  2.0  ad  hoc  per  le  imprese,  per 
obiettivi strettamente di business. 
Strumenti web 2.0 utili all’impresa possono essere: un blog per la comunicazione interna/esterna 
ed  il  project  management,  i  wiki  per  l’editing  collaborativo  dei  documenti  ed  lo  scambio  di 
informazioni sui progetti,  i social network per dare visibilità alle persone ed alla loro expertise, il 
tagging per migliorare la ricerca e la condivisione di conoscenza, etc.  





in  modo  gerarchico  (taxonomy),  oggi  emerge  una  nuova  forma  di  categorizzazione  delle 
informazioni basato sull’inserimento libero da parte di tutti gli utenti (e non solo del creatore del 
documento)  di  tags,  cioè  parole  chiave,  che  ne  descrivono  il  contenuto.  Questo  modo  di  “ 
contrassegnare” un contenuto  in modo collettivo permette una più facile ricerca da parte degli 




altri utenti che  stanno cercando  le  stesse  informazioni. La popolarità di  taggare  i contenuti ha 
generato una nuova modalità di indicizzare i contenuti stessi, attraverso le tag clouds, nuvole di 
tag  che  contengono  tutte  le  tag  utilizzate  per  contrassegnare  i  contenuti,  dimensionate  a 
seconda della quantità di volte che sono state usate. Questa modalità permette in modo visivo e 







link  o  pagine  web,  si  inserisce  un  bookmark  (segnalibro)  e  gli  si  abbinano  delle  tag  che  ne 
caratterizzino il contenuto. Attraverso i social bookmarking, ognuno avrà una libreria personale di 





I  Feed  sono  notifiche  istantanee  sulla  creazione  di  nuovi  contenuti  sulle  piattaforme  che  si  è 
deciso di monitorare  (nuova news  su un giornale on  line,  thread di un newsgroup, post di un 
blog), che permettono il successivo collegamento ai contenuti informativi. Questi ultimi possono 






                                                 
41 RSS (Really simple syndacation) applicazione che consente di “abbonarsi” alla pagina di un sito o blog e ricevere 
una notifiche ogni volta che viene modificata facendo in modo di rimanere costantemente aggiornati sui contenuti 




Grazie  alle  Web  API  sono  proliferate  applicazioni  mashup  risultanti  del  mix  di  diverse  altre 
applicazioni.  I  Mushup  sono  quindi  applicazioni  di  tipo  ibrido  che  includono  dinamicamente 
informazioni o contenuti provenienti da più  fonti. Un esempio potrebbe essere un programma 
che,  acquisendo  da  un  database  aziendale  la  lista  dei  distributori,  ne  mostra  l'ubicazione 
utilizzando il servizio Google Maps. 
Dal punto di vista aziendale  sono molto utili per  integrare dati  su clienti,  fornitori, prodotti da 














Si  creano  così  reti  di  relazioni  attraverso  le  quali  è  possibile  tenersi  in  contatto,  conoscere 
persone con le nostre passioni, seguire esperti su un nostro settore di interesse, ecc.. 
Un  aspetto  importante  dei  social  network,  anche  se  spesso  sono  interdetti  e  censurati  nelle 
realtà aziendali, è che permettono alle persone di connettersi  le une alle altre costruendo una 
rete  di  amicizie  e  conoscenze,  che  possono  legare  dipendenti  a  clienti  potenziali  o  attuali,  e 
questa amicizia “personale” può riflettersi  in un nuovo eventuale  legame  lavorativo. All’interno 
dei social network troviamo poi aggregatori di altri contenuti (tag, bookmarking, commenti, RSS, 
ecc). Tra  le piattaforme più utilizzate troviamo Facebook, mySpace, Twitter, che  in poco tempo 
hanno  conquistato  milioni  di  utenti,  ma  interessante  è  anche  la  posizione  di  social  network 
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professionali  come  Linkedin.  Linkedin  permette  un  resume  molto  specifico  sull’attuale  e 
precedente attività lavorativa e pubblica gli interessi professionali in modo che si possano creare 























Figura 9 - Distribuzione dei social network 
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Internamente alle imprese si stanno anche sviluppando social network aziendali, utili soprattutto 






E’  uno  spazio  online  disponibile  attraverso  piattaforme  di  blogging  come  Blogspot,  Blogger  e 
Wordpress, su cui ognuno42 può creare  il proprio spazio personale o aziendale pubblicando con 
una  certa  periodicità,  come  in  una  sorta  di  diario  online,  tutta  una  serie  di  contenuti  quali 
possono  essere:  i  propri  pensieri,  opinioni,  riflessioni,  considerazioni,  ed  altro,  assieme, 
eventualmente, ad altre tipologie di materiale elettronico come immagini o video allegati. Ormai 









Appare evidente  l’enorme  ricchezza e potenziale  che può derivare da un  accurato utilizzo dei 
blog;  il  passaparola  trai  blogger  dimostra  così  una  forza  prorompente  in  alcuni  contesti  della 
comunicazione ormai saturi. 
Un ulteriore elemento da considerare è l’aspetto di comunità che può crearsi all’interno del blog. 
Soprattutto  in un contesto  in cui gli argomenti  trattati sono di natura  specifica  (politica, sport, 
cronaca …) e che  incontrano  l’interesse da parte degli utenti, alcune società potrebbero  iniziare 
ad  interessarsi ad  interfacciarsi  tramite questi strumenti nei confronti del cliente creando degli 
spazi  di  discussione  ad    esempio  sull’efficacia  o meno  e  le  caratteristiche  di  un  determinato 
                                                 




informazione non omologata  incontrando  al  tempo  stesso un modo di esprimersi più  vicino  a 
quello dell’utente comune.  
I  blog  corporate  solitamente  nasce  ad  opera  di  una  singola  persona,  attorno  a  cui  poi  si 
inseriscono diversi contributi, all’inizio come commenti, poi come veri e propri post.  In questo 




Postare  regolarmente permette al consumatore di  ricevere gli RSS e di  tenerlo continuamente 
aggiornato sulle attività dell’impresa. Sul blog possono  inoltre essere caricate altre applicazioni 
come video, immagini, podcast, ecc. 
Fare blogging  consente  ai dipendenti di  aprirsi ed esprimere pensieri e opinioni  su prodotti  e 




Un  wiki  è  un  sito  Web  (o  comunque  una  collezione  di  documenti  ipertestuali)  che  viene 
aggiornato dai suoi utilizzatori e  i cui contenuti sono sviluppati  in collaborazione da tutti coloro 
che vi hanno accesso. La modifica dei contenuti è aperta; il contenuto può essere modificato da 
tutti  gli  utenti  (a  volte  soltanto  se  registrati,  altre  volte  anche  anonimi).  Lo  scopo  è  quello  di 
condividere, scambiare, immagazzinare e ottimizzare la conoscenza in modo collaborativo.  
E’  il punto di arrivo dello user content management, processo  in cui  l’utente ha  la possibilità di 
intervenire e di gestire i contenuti in maniera sempre più libera. 
Una delle applicazioni wiki più di success è Wikipedia un'enciclopedia on‐line contenente migliaia 
e migliaia di  informazioni  in ben 250  lingue diverse. Wikipedia, basandosi su un motore Wiki, è 
resa  unica  dal  fatto  che  fornisce  la  possibilità  a  chiunque  di  scrivere  quello  che  sa,  dando 
l'occasione  di  fornire  delle  informazioni  gratuitamente  a  chiunque  abbia  la  voglia  di  leggerle. 
Emergono  però  diverse  critiche  a  questa  forma  di  apertura  che  risiedono  nella  soggettività  e 
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wiki  sono  potenziati  e  i  rischi meno  percepiti.  I wiki  aziendali  servono  infatti  per  condividere 
conoscenza e gestire  informazioni, permettendo una  reale  collaborazione  sui documenti. Tutti 






documento  che  può  essere  condiviso  con  un  gruppo  di  persone.  Questo  permette  di  avere 
un’unica versione dei documenti  in modo che ognuno possa  lavorare sempre sulla versione più 





di  un  software  condiviso. Oggi  invece    le  versioni  sono  declinabili  a  tutti  i  sistemi  operativi  o 
scaricabili sul server aziendale. Caratteristiche comuni ai software di web conferencing includono 
la  presentazione  di  slide,  i  messaggi  real  time  e  le  chat,  VoIP  per  l’audio,  possibilità  di 














Implementare  l’Enterprise  2.0  implica  un  cambiamento:  dispiegare  nuove  tecnologie,  far 
evolvere i processi lavorativi, modificare la struttura organizzativa. 





• La  dimensione  aziendale:  più  l’impresa  è  grande  e  più  i  benefici  saranno  consistenti 
nell’accrescere  la comunicazione e  il workflow  interno, cosi come però  i  rischi sono più 
sfidanti; 
• La distribuzione dei dipendenti: è più utile  in quelle  imprese dove  il  tasso di  giovani è 
maggiore, in modo che il cambiamento culturale sia più facilitato e in quelle imprese dove 
è importante mantenere il know how di chi lascia l’impresa. 
• Il  settore:    importante  dove  il  flusso  di  informazione  è  continuo  e  sempre  in 
aggiornamento e dove può essere alto l’engagement col consumatore 
• Intensità  di  conoscenza:  nei  settori  knowledge‐based  la  produttività  e  il  valore  sono 
condotti  dall’effettiva  collaborazione,  sebbene  molte  informazioni  siano  sensibili  e 
riservate.  
• Regolamentazione: molti  settori  come  le  banche,  i  servizi  finanziari,  gli  uffici  legali,  gli 
uffici pubblici, sono soggetti a specifiche regolamentazioni 
• Cultura organizzativa:  deve essere disposta al cambiamento e incentivata a partecipare 












processo;  una  più  efficiente  costruzione  di  una  soluzione  che  realmente  risponda  a  queste 
esigenze,  in  tempi  e  costi  più  bassi  (meno  rework);  un  aumentato  senso  di  appartenenza  e 
ownership  più  forte  su  quanto  costruito  a  differenza  di  soluzioni  imposte  arbitrariamente 





• Group editing:  cioè  la possibilità di diverse persone di  collaborare a un  singolo e unico 
progetto di  lavoro, evitando multiple versioni del medesimo prodotto.  Il  tutto  in modo 
economico  e  senza  che  siano  richieste  competenze  tecniche/informatiche  specifiche.  Il 
group editing democratizza la possibilità di creare. 
• Autoring: si intende il generare contenuti e renderli disponili on line a un audience molto 
ampio.  Il  maggior  vantaggio  è  la  condivisione  di  conoscenza,  expertise,  esperienza  in 
modo  persistente  e  facilmente  consultabile.  L’impresa  genera  quindi  un  “contenitore 
dinamico”  a  cui  tutti  possono  attingere  per  produrre  o  consultare.  Questo  permette 
minori  barriere  al  trasferimento  di  conoscenza,  elimina  le distorsioni  nel  trasferimento 
delle  informazioni,  aumenta  l’engagement  dei  dipendenti,  riduce  le  in  accuratezze 
attraverso  la  pubblica  revisione  ed  elimina  la  necessità  di  avere  un  gruppo  di 
amministratori del sistema. 
• Ricerche broadcast : la possibilità per tutti di ricercare ciò che non si sa, interrogando un 
motore  di  ricerca  o  postando  delle  domande  su  un  forum  pubblico  (Yahoo! Answer  o 
Innocentive) 
                                                 





• Intelligenza  collettiva:  anche  detta  “saggezza  della  folla”,  si  riferisce  all’uso  delle 
tecnologie come prediction market per generare risposte da gruppi dispersi. Un esempio 
sono aggregatori di contenuti come Digg, che chiede ai propri utenti di votare i contenuti, 






• Produttività  ed  efficienza:  semplicità  e  riduzione  dei  costi,  derivante  dall’uso  spesso 
gratuito di questi strumenti e nel caso di tools aziendali, comunque poco dispendiosi se 
comparati ad altre forme di comunicazione o di ricerca di informazioni. 
• Staff  engagement:  un  maggiore  e  facilitato  accesso  alle  informazioni  che  permette  a 
dipendenti  e  stakeholder  ritrovare  in  breve  tempo,  informazioni  sempre  aggiornate  e 
rilevanti ai propri bisogni da qualunque parte del mondo, solo avendo accesso a internet. 
Con  l’aumento  di  disponibilità  della  banda  larga  e  dei  network  3G,  siamo  in  grado  di 
ricevere (ma anche creare!) informazioni anche da device mobili. 
• Knowledge:  Il  vantaggio  di  Intercettare  l’intelligenza  collettiva  e  capitalizzare  expertise 







Tabella 9 - Benefici dell'Enterprise 2.044 
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with web technologies 
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E’ però vero che, a fronte di questa apertura, emergono rischi all’interno delle imprese, che l’uso 
privato degli  strumenti  social prevede. Questi  rischi  sono dovuti al  fatto che  le  imprese hanno 
comunque  conoscenze  e  competenze  distintive,  progetti  in  corso  da  non  rendere  pubblici, 
problemi di produttività dei dipendenti e di concorrenza, che la rendono vulnerabile sul mercato 
se non gestisce i propri processi in modo strategico. 
Le differenze ed  il gap  che esistono  tra  le  tecnologie del Web 2.0 e gli  strumenti  che  servono 
all’Enterprise 2.0, fanno emergere delle problematiche aziendali, riscontrabili nella: 
• Scalabilità: se  il web 2.0 si appoggia pesantemente su raggiungimento di una massa critica ed 
effetti  network,  dentro  l’azienda  i  numeri  sono  diversi  e  la  strategia  deve  essere  mirata  a 
garantire valore anche con gruppi relativamente piccoli. 








• Identità:  l’anonimato  anche  parziale  presente  in  rete  non  è  praticamente mai  accettabile  in 
azienda, per cui  l’integrazione delle diverse credenziali e dei meccanismi di autenticazione sono 
alla base di qualunque implementazione. 
• Tracciabilità:  sempre  più  spesso  ogni  informazione  che  transita  nell’impresa  deve  essere 
tracciata  e  conservata.  Questo  è  sicuramente  un  aspetto  poco  coperto  dalle  tecnologie 
collaborative. 
• Perdita  di  produttività:  molte  imprese  non  permettono  ai  dipendenti  di  accedere  ai  social 
network più comuni come MySpace e Facebook  in quanto  i dipendenti  sono portati a perdere 
molto  del  loro  tempo  lavorativo  per  “giocare”  su  queste  piattaforme.  E’  vero  però  che,  se  il 
network è costruito e customizzato sull’impresa, e le connessioni sono tra dipendenti, magari di 
altri  dipartimenti,  questo  dovrebbe  agevolare  la  creazione  di  relazioni  e  l’aumento  di 
produttività, e non il contrario. 
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• Mancanza  di  adozione  da  parte  dei  dipendenti:  abituare  i  propri  dipendenti  a  cambiare 
modalità di lavoro è una delle cose più difficili di questo cambiamento, che abbiamo infatti detto 
essere una rivoluzione culturale prima che tecnologica. Se infatti le persone non sono incentivate 




Tabella 10 - Rischi dell'Enterprise 2.0 
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Ci sono da aggiungere però  i rischi derivanti dal non  implementare un’impresa di tipo 2.0. Non 
prendere decisioni  strategiche a  riguardo,  infatti, porta una mancanza di  regolamentazione  sul 
tema. Questo porta a diversi problemi: 
• Non autorizzato utilizzo degli strumenti web: senza una chiara comunicazione sugli utilizzi 
dei  web  tools,  ognuno  può  farne  uso  in  modo  personale  senza  curarsi  di  eventuali 
problemi su sicurezza e riservatezza delle informazioni. 
• Frammentazione delle  informazioni: se ognuno usa  in modo  individuale questi strumenti 
e non all’interno di una  struttura organica di organizzazione del  lavoro,  le  informazioni 
non saranno disponibili agli altri, ma resteranno accessibili a livello individuale 
• Aumento della difficoltà di reclutare e trattenere i migliori talenti: se i giovani entranti nel 











sulla  necessità  di  rivoluzionare  i  processi  aziendali,  è  interessante  andare  a  vedere  come  le 
organizzazioni si rimodellano in base alle nuove esigenze. 
La ricerca condotta dall’Osservatorio del politecnico di Milano su un campione di 70 imprese italiane 

















Ne  consegue  che  esistono  imprese,  chiamate  Social  Enterprise  (24%  del  campione),  che  sono 
maggiormente propense all’uso delle tecnologie 2.0 in un’ottica di condivisione e circolazione di 
informazioni  e  conoscenze,  perché  intravedono  enormi  benefici  nelle  relazioni  e  del  poter 
disporre della collaborazione collettiva all’interno dell’impresa 
La  seconda  tipologia  di  imprese  è  stata  definita  Open  Enterprise  (14%  del  campione)  ed  è 
proiettata ad un allargamento dei propri confini aziendali che diventano mobili e  si estendono 
fino  a  comprendere  fornitori,  clienti  e  partner  nella  convinzione  che  poter  disporre  della 
conoscenza collettiva e delle competenze esterne ai propri confini, possa garantire una maggiore 
e più efficiente  raggiungimento del  vantaggio  competitivo attraverso  continua  innovazione.  La 
global mobility e l’apertura adattiva sono infatti le due dimensioni principali. 
L’ultima  forma  di  imprese  è  detta Adaptive  enterprise,  in  quanto  basa  il  suo  essere  2.0  sulla 
riconfigurabilità  adattiva,  focalizzandosi quindi  sulla  flessibilità nella  gestione dei processi,  che 
riesca a modificarsi in modo veloce, economico ed efficace a seconda dei cambiamenti interni o 
dell’ambiente competitivo. 
Come  abbiamo  visto  è  solo  il  diverso  accesso  a  forme  diffuse  di  conoscenza  la  variabile  che 
caratterizza  i  tre  modelli  proposti,  o  attraverso  una  predisposizone  all’apertura  dei  confini 
aziendali, o a una maggiore capacità di creare legami e relazioni tra nodi di una rete sempre più 
ampia o  la capacità utilizzare  la conoscenza per riconfiguarare costantemente  i propri processo 
adattandosi all’ambiente in continua evoluzione. 
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In  tutte  queste  configurazioni  dell’Enterprise  2.0,  rimane  la  tecnologia  il  fattore  abilitante  del 
cambiamento,  e  necessitando  comunque  di  una  rivoluzione  culturale  e  organizzativa,  è  bene 




Figura 10 - Modelli di Enterprise 2.0 (Fonte PoliMi) 
 
Questi  nuovi  modelli  organizzativi  e  manageriali  emergenti  non  sono  più  basati  sul  binomio 
comando/controllo  in  cui  i  comportamenti  e  i  compiti  venivano  ordinati  secondo  un  piano 











Il  vantaggio  è  quello  di  avere,  ad  attività  terminata,  una  varietà  di  scelta  tra  tutte  quelle 
sviluppate e l’opportunità di poter scegliere la migliore per l’impresa. 
 







































































con  le  imprese:  la prospettiva è quella di un mondo  in cui  il valore  risulta  sempre più come  il 
risultato di una negoziazione  implicita e personalizzata tra  il consumatore singolo e  l’impresa.  I 
rischi  di  non  riconoscere  e  adattarsi  a  questo  cambiamento  sono  alti:  la  globalizzazione,  la 
deregolamentazione, la convergenza di settori e tecnologie rende difficile differenziare la propria 
offerta.  Il  rischio  diventa  quello  che  i  consumatori  continuino  a  scegliere  in modo  veloce  ed 
economico  se non  riescono  a percepire  il  “valore”  che  sta dietro  al prodotto. Ciò  che diventa 
indispensabile  è  quindi  abbandonare  l’ottica  di  prodotto,  per  sposare  un  approccio  che  si 
concentri di più sulla creazione dell’esperienza che sta attorno al prodotto. Creare l’esperienza è 
un  processo  che  non  può  iniziare  e  concludersi  all’interno  dell’impresa,  ma  che  diventa 
necessario sviluppare all’esterno,  in collaborazione coi consumatori, ognuno dei quali costruirà 
col prodotto o brand una relazione personalizzata perché co‐creata con l’impresa. 
Se  quindi  l’obiettivo  primario  dell’impresa  diventa  la  creazione  di  valore,  allora  è  necessario 
passare  da  una  visione  “product‐  and  firm‐centric”  a  una  esperienza  personalizzata  del 
consumatore. 
In  questo  senso  il  mercato,  prima  luogo  di  scambio,  diventa  oggi  un  luogo  di  interazione  e 
conversazione tra imprese e consumatori e comunità di consumatori per la costruzione congiunta 




Co‐creare  infatti significa collaborare  insieme, consumatori e  impresa, nella creazione di valore, 
unirsi  nella  definizione  e  risoluzione  dei  problemi,  permettere  al  consumatore  di  costruire 
attorno  al  prodotto/brand  la  propria  esperienza,  creare  un  ambiente  esperienziale  in  cui  il 
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consumatore  possa  dialogare  attivamente  e  costruire,  attorno  a  un  prodotto  anche 
standardizzato, un’esperienza propria.  
Ciò che emerge come valore unico per  il consumatore è  la sua esperienza e  la qualità di questa 
esperienza dipende dal  suo coinvolgimento.  Il  coinvolgimento non ha una  formula definita ma 
varia  da  consumatore  a  consumatore  e  dipende  da  come  ognuno  decide  di  partecipare  al 
processo di creazione della propria esperienza. Per questo è  indispensabile per  l’impresa creare 







quattro elementi dell’interazione  impresa/consumatore:  la  comprensione delle opportunità,  la 
trasparenza, il libero accesso e il dialogo coi consumatori. 
 






Il dialogo diventa difficile  se però  il  consumatore non ha  libero  accesso  alle  informazioni e  se 
l’impresa  non  è  trasparente  nei  suoi  confronti.  Se  però  prima  l’impresa  poteva  contare  sul 
vantaggio  dell’asimmetria  informativa,  ora,  con  il  facile  accesso  alle  informazioni  e  a  una 
connettività globale, i consumatori hanno a disposizione molte delle informazioni che gli servono 
da parte della comunità o di altri consumatori. 
L’accesso  e  la  trasparenza  sono  quindi  fondamentali  per  un  dialogo  significativo.  Questi  tre 




di  consumatore  che  partecipa  al  processo  di  innovazione  di  prodotto,  perché  in  quest’ottica 
rimarrebbe una  visione  “product  centric”, e  va oltre  anche  al  concetto di  customizzazione del 




che  attraverso  la  creazione  di  un’esperienza  personalizzata.    Questa,  al  contrario,  implica 
l’incoraggiamento  di  un’interazione  individuale  e  riflette  il  modo  in  cui  ognuno  decide  di 
interagire con l’ambiente esperienziale che l’impresa ha incoraggiato. Ebay, Amazon e Wikipedia 
sono  esempi  di  questo  trend  e  della  possibilità  offerta  agli  individui  di  costruirsi  la  propria 
esperienza:  facilitano  i processi di personalizzazione dell’esperienza, coinvolgono  le comunità e 
facilitano il dialogo. 
In questo senso, non è più possibile definire  il “mercato” come  luogo di scambio di prodotti e 
servizi.  In  quest’ottica  infatti,  l’estrazione  di  valore  avviene  solo  al  centro  dell’interazione,  e 






Ciò  che  deve  cambiare  è  anche  la  struttura  informativa,  che  deve  essere  costruita  sul 
consumatore  e  che  deve  incoraggiare  la  partecipazione  attiva,  includendo  la  ricerca  di 
informazioni,  la  configurazione  del  prodotto,  la  progettazione  e  il  consumo,  e  non  solo  lo 
scambio! Non  si  riduce però  al  co‐marketing o  alla  co‐produzione ma è  lo  sviluppo di metodi 
attraverso  cui  consumatore  e  impresa  possano  dar  forma  insieme  alle  proprie  aspettative  ed 
esperienze. 



















Attraverso questa ecologia  si  crea valore,  inteso  come prodotto dell’interazione complessa  tra 
una rete di soggetti diversi, accomunati dalla condivisione di un comune spazio decisionale su cui 
detengono un comune interesse e a cui decidono di partecipare. 








separati  che  si  incontrano  sul  mercato  solo  al  momento  dello  scambio.  Ora  la  domanda  è 
contestuale  e  i  consumatori  non  possono  predire  o  scegliere  a  priori  l’esperienza  che  verrà 
creata. Le tradizionali forme di previsioni o modelli di analisi del target, perdono di senso perché 
non in grado di cogliere un processo che va definendosi e costruendosi nel tempo, attraverso la 
continua  interazione.  Il  focus  si  sposta  sulla  capacità di pianificare,  sulla  abilità del  sistema di 
riconfigurare  la  proprie  risorse  in  tempo  reale  per  esaudire  le  richieste  e  i  desideri  dei 
consumatori che creano la propria esperienza personalizzata.  
E’  un  sistema  altamente  on  demand  che  ha  potenziali  di  efficienza  elevatissimi.  Il  mercato 
diventa il luogo in cui gli individui decidono di pagare per le proprie esperienze. 
 
Il  nuovo  frame  di  creazione  di  valore  crea  nuovo  spazio  competitivo  per  le  imprese.  Per 
competere con successo, bisogna quindi investire su nuove capacità infrastrutturali, funzionali e 
di governance, centrate sulla relazione forte personalizzata e di qualità col consumatore. Data la 
pressione  sempre più  forte della  competizione e  la  commoditization di molti prodotti,  ciò  che 
potrà fare la differenza sarà co‐creare esperienze uniche coi consumatori. 
Ma  questo  processo  di  co‐creazione  tra  management  e  consumatori  richiede  necessari 
aggiustamenti  sui  rispettivi  ruoli.  Da  una  parte  l’impresa  deve  investire  in  tecnologie,  ma 






Le  imprese devono  infine riconoscere che educare  i consumatori, permetterà di aver a che fare 
con consumatori più coscienti e consentirà loro di fare scelte intelligenti e di contribuire meglio al 
processo co‐creativo. 






























Questo  paragrafo  è  dedicato  a  caratterizzare  l’approccio  di  ricerca  scelto  per  investigare  il 
problema. La metodologia utilizzata è di tipo  induttivo e basata su casi studio. L’approccio è di 




- presentare gli approcci di  ricerca possibile, quantitativo e qualitativo e  spiegare perché è 
stato scelto un approccio qualitativo. 







I  metodi  quantitativi  e  qualitativi  di  analisi  di  ricerca  hanno  radici  profonde  nella  tradizione 
positivista  e  interpretazionista,  due  paradigmi  fondamentali  che  hanno  indirizzato  la  ricerca 
sociale e che si sviluppano con l’intento di studiare la realtà sociale e di rispondere alle principali 
domande che la scienza sociale si pone. 
I  due  paradigmi,  prima  quello  positivista  e  poi  quello  interpretazionista,  segnano  diverse 
prospettive  teoriche  condivise  e  riconosciute  dagli  scienziati,  su  cui  sono  fondate  acquisizioni 
precedenti e che indirizzano la ricerca futura: quali fatti studiare, come formulare le ipotesi, quali 
metodi e tecniche di ricerca utilizzare. 
Dalla  diversa  ontologia  dei  due  paradigmi  si  sviluppano  anche  diverse  modalità  di  studio  e 
indagine di tali fenomeni [Denzin and Lincoln, 1994]. 
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Se  infatti  il paradigma positivista  studia  la  realtà  sociale utilizzando gli apparati  concettuali,  le 
tecniche di osservazione e misurazione, gli  strumenti di analisi matematica e  i procedimenti di 
inferenza  delle  scienze  naturali,  privilegiando  quindi  metodi  quantitativi,  alla  ricerca  di  leggi 
naturali generali  immutabili,  la posizione  interpretazionista non si propone di spiegare  la realtà 
bensì  di  comprenderla,  focalizzandosi  sulla  ricerca  di  significato  piuttosto  sulla  ricerca  di  leggi 
assolute [Corbetta, 1999]. Nel perseguire il suo scopo la ricerca sociale può servirsi di astrazioni e 
generalizzazioni e la metodologia predilige l’interazione tra studioso e studiato. Le tecniche sono 
quindi  qualitative  e  soggettive  e  il  metodo  usato  è  quello  dell’induzione  (dal  particolare  al 
generale). 
Riassumendo, mentre  la  tradizione  quantitativa  enfatizza  la  natura  oggettiva  della  realtà  e  la 
misurabilità dei fenomeni, quella qualitativa si focalizza maggiormente sui processi attraverso cui 
i significati sociali sono costruiti. 





Impostazione  della  ricerca.  Coi metodi  quantitativi  la  ricerca  è  strutturata  in  fasi  logicamente 
sequenziali  secondo  un’impostazione  deduttiva  (la  teoria  precede  la  ricerca),  i  concetti  sono 
tradotti  in  variabili e  l’interazione  tra  studioso  e  studiato deve  ridursi  al minimo possibile per 
evitare  di  influenzare  il  processo.  Diversamente  la  ricerca  qualitativa  è  aperta  e  interattiva, 
secondo  un’impostazione  induttiva  che  si  articola  nel  contesto  di  “scoperta”  (teoria  e  ricerca 
procedono  simultaneamente)  in  cui  è  necessaria  l’interazione  del  ricercatore  per  la 
comprensione del fenomeno. 
Rilevazione. Nelle analisi quantitative il disegno di ricerca è strutturato e chiuso, definito ex ante 
nella  fase  iniziale della  ricerca e  le unità di analisi devono essere  scelte  ricorrendo a  campioni 
statistici  rappresentativi  in modo da poter generalizzare  i  risultati.  Lo  strumento di  rilevazione 
deve quindi essere  lo  stesso per ogni unità  campionata e  analizzata,  in quanto questo  tipo di 
ricerche è basato su un set di procedure formali per oggettivare i risultati. Le ricerche qualitative 
sono  invece  meno  strutturate,  più  aperte  e  modellate  nel  corso  della  rilevazione,  lasciando 
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maggiore  libertà  nella  conduzione  e  valutazione  dei  risultati.  Non  è  necessaria  la 
rappresentatività dei soggetti studiati in quanto si assumono informazioni diverse a seconda dei 
casi da indagare. 
Analisi  dei  dati.  L’analisi  dei  dati  è  completamente  differente  per  le  due  impostazioni  della 
ricerca, a partire dall’oggetto dell’analisi. La ricerca quantitativa raccoglie le proprietà individuali 
di  ogni  soggetto  che  sembrano  rilevanti  per  lo  scopo  della  ricerca  (variabili)  e  si  limita  ad 
analizzare  statisticamente queste  variabili,  con  l’obiettivo di  spiegare  la  varianza delle  variabili 
dipendenti,  trovare  cioè  le  cause  che  provocano  la  variazione  delle  variabili  dipendenti.  Le 
differenze tra soggetti vengono sintetizzate in deviazioni dalla media. 
La  ricerca  qualitativa  invece  non  frammenta  i  soggetti  in  variabili, ma  li  considera  nella  loro 
interezza,  sulla base del  ragionamento che  l’individuo è qualcosa  in più della  somma delle sue 
parti.  Le  differenze  non  sono  riducibili  a  deviazioni  da  una  media  calcolata  statisticamente, 




Risultati. Anche per  la   presentazione dei  risultati  i due  tipi di  ricerca  si  servono  di  strumenti 
diversi: mentre quella quantitativa sintetizza i risultati in tabelle numeriche, chiare, schematiche 
e  sintetiche, ma che hanno  il difetto di perdere  la “ricchezza del dato”,  le analisi qualitative  si 
servono di narrazioni che incorporano interviste, studi etnografici o case history, col difetto però 
di perdere in sintesi del dato. I valori statistici della ricerca quantitativa sono poi generalizzabili e 
hanno  l’obiettivo  di  enunciare  rapporti  causali  tra  le  variabili  che  possano  spiegare  i  risultati 
ottenuti,  al  contrario  le  analisi  qualitative  prediligono  individuare  “tipi  ideali”  cioè  categorie 
concettuali  che  generalizzano  i  casi  specifici,  estraendone  le  caratteristiche  essenziali  e  che 
possono essere utilizzati come modelli. Se però  i  risultati statistici sono generalizzabili e hanno 
un’alta  rappresentatività  con  conseguente  alta  portata  dei  risultati,  sebbene  integrino minore 
profondità  di  analisi,    nel  caso  dei  casi  studio  la  numerosità  limitata  dei  casi  e  la  non 
rappresentatività del campione, si traduce in una minore portata dei risultati. 
Chiedersi quale approccio sia “scientificamente” migliore aprirebbe un dibattito vivace. Evidenze 
dimostrano come  importanti contributi sia arrivati da entrambi  i  tipi di  ricerca, adatti ciascuno 
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ricerca.  Nel  nostro  caso,  la  scelta  di  costruire  la  teoria  da  casi  studio  deriva  da  diverse 
motivazioni.  In  primo  luogo  il  fenomeno  del  Web  2.0  è  emergente  e  tuttora  ancora  poco 
esplorato da un punto di vista metodologico. A parte un filone teorico recente e molto aderente 
agli aspetti tecnologici del web 2.0 (McAfee), non è nota una letteratura che esplori ed analizzi i 














Elemento  centrale del costruire  la  teoria dai  casi è  la  logica di  replicazione  (Eisenhardt, 1989): 
ogni caso serve come esperimento e funziona da “unità analitica”. Così come in un laboratorio si 
procede a esperimenti in serie, allo stesso modo i casi studio sono unità discrete e di analisi che 





Quindi,  nonostante  l’analisi  dei  casi  studi  possa  sembrare  poco  oggettiva  e  influenzata  dal 
soggetto  rilevatore,  se  condotta  in modo  appropriato  diventa  oggettiva  perché  aderente  alle 
evidenze  rilevate,  che diventano dati,  così  come  le  variabili quantitative  lo  sono per  i modelli 
matematici. 
A  differenza  di  altre  forme  di  analisi  qualitative,  la  teoria  costruita  dai  casi  consente  di 
appropriarsi dei vantaggi dei metodi qualitativi, che permettono una maggiore ricchezza di dati e 
narrazione, ma  al  contempo  di    rimanere  ancorata  al metodo mainstream  deduttivo.  Analisi 




stata  la  valutazione della natura della  research question45. Nel nostro  caso  infatti  la domanda 
iniziale  indaga  il  come  e  il  perché  sia  cambiato  il  processo  di  creazione  del  valore  (analizzato 
attraverso diversi processi aziendali) verso soluzioni collettive. Secondo Yin [1994] per rispondere 







Quanto  ai  dati,  i  casi  studio  possono  contenere  una  ricca  varietà  di  fonti:  interviste,  dati  di 
archivio, dati da  survey, osservazioni, dati etnografici, ecc.  Le  interviste  rimangono  comunque 
spesso  la  fonte  primaria  in  quanto mezzo  efficiente  per  far  emergere  ricchi  e  numerosi  dati 
empirici quando il fenomeno di interesse è episodico o infrequente, o comunque poco adatto ad 
altre modalità  di  raccolta  dei  dati.  Spesso  queste  fonti  sono  ritenute  “distorte”  o  comunque 
soggette  a  bias  derivanti  da  soggettività.  Un  modo  per  mitigarne  le  distorsioni  è  quello  di 
effettuare più  interviste ad attori diversi e possibilmente a diversi  livelli gerarchici,  funzionali o 
geografici oppure in alternativa combinare interviste passate con nuovi dati in real time. 
                                                 




sono  fornite da analisi statistiche,  i dati non possono essere  facilmente sintetizzati   a causa dei 
numerosi dettagli qualitativi. 
Nel caso di studi fondati su un singolo caso studio, la modalità di presentazione dei dati prevede 
semplicemente  la  traduzione  della  storia  narrativa  nel  testo,  tipicamente  inframezzata  da 
citazioni fornite da protagonisti chiave o da altre fonti a supporto. La storia è poi avvolta intorno 
alla teoria a dimostrazione delle nitide connessioni tra evidenze empiriche e teoria emergente. 










Quanto  ai  singoli  casi,  sono  costruiti  attraverso  un’introduzione  sintetica  e  schematica  della 
teoria emergente,  in cui emergono gli elementi di novità rispetto alla mainstream, seguita dalla 
narrazione del caso e del contesto di riferimento. In chiusura, ogni proposizione presentata nella 
teoria  emergente  viene  correlata  a  una  o  più  evidenze  del  caso,  facendo  emergere 
trasversalmente elementi comuni ai 3 casi presentati. 







dettagliare  meglio  ogni  processo,  si  avrà  una  maggiore  quantità  di  elementi  empirici,  senza 
perdere la rilevanza delle proposizioni teoriche. 







































ampiamente  distribuito.    Le  imprese,  allo  stesso  modo,  interpretano  il  branding  come  un 
processo gerarchico e centralizzato. I valori e i significati che le organizzazioni vogliono associare 
al consumo dei propri prodotti sono  ideati e creati  internamente e successivamente comunicati 
all’esterno.  L’efficacia di una  tale  strategia è condizionata da un elevato  controllo  sui  canali di 
comunicazione distribuzione. Oggi, al contrario, la sempre maggiore disponibilità di informazioni 
e la possibilità per i consumatori di condividere e co‐creare i loro prodotti e le loro esperienze sta 




brand.  In questo quadro di  riferimento, questo  case  study  si propone di analizzare un  caso di 
branding  collettivo  al  fine  di  identificare  alcune  best  practice manageriali  utili  a  sostenere  le 
imprese  nella  gestione  di  tale  processo.  A  tale  scopo  si  è  scelto  il  caso  di  Slow  Food,  un 
movimento  nato  in  una  piccola  località  piemontese,  che  conta  ad  oggi  migliaia  di  soci, 
partecipanti  e  sostenitori    che  condividono  e  sostengono  la  centralità  del  cibo,  della  sua 
produzione  sostenibile,  dell’uso  sensato  delle  risorse  come  alternativa  credibile  alla 
globalizzazione della “fast life”. 
Questo caso, a nostro modo di vedere, rappresenta uno straordinario esempio di branding 2.0 in 





contadini  e  attirando  contemporaneamente  i  consumatori  edonisti  del  primo  mondo  e  gli 
agricoltori  diseredati  del  terzo.  Conseguenza  questa  di  una  complessità  strutturale 
dell’organizzazione,  sostenuta  e  gestita  attraverso  reti  e  relazioni  che  si  avvale  di  una 
composizione eterogenea: qualcosa che sembra più un organismo vivente che un’organizzazione 
associativa, qualcosa che ha tante connessioni nascoste non riconducibili a un’unica formula. 
Per supportare  lo sviluppo della piattaforma, Slow Food    lavora a monte e a valle del processo: 
dal lato della domanda costruisce e alimenta una comunità di consumatori consapevoli impegnati 
a  sviluppare  la  conoscenza  e  l’interesse  su  come  scegliere  e  apprezzare  il buon  cibo. Dal  lato 
dell’offerta,  costruisce  una  rete  di  produttori  e  fornitori  impegnati  a  riscoprire  e  preservare 
prodotti e tradizioni locali. Il tutto attraverso iniziative sul territorio, progetti di salvaguardia delle 
tradizioni  locali  e  della  biodiversità,  campagne  d’informazione  e  grandi  manifestazioni, 
costituzione di Comunità del cibo locali autorganizzate che mettono in comune un patrimonio di 














degli effetti differenziali che conoscenza  (brand awareness),  immagine  (brand  image) e  fedeltà 
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(brand  loyalty)  producono  sulla  risposta  dei  consumatori  verso  le  politiche  di marketing  delle 
imprese. 
Nell’attuale  contesto  caratterizzato, da una parte, dal progressivo  intensificarsi dei processi di 
globalizzazione e delocalizzazione dell’impresa, e dall’altra, dallo smaterializzarsi dei consumi,  il 
brand  si  configura  come  strumento  indispensabile  attraverso  cui  capitalizzare  il  valore 
comunicativo e  relazionale attivato dall’impresa.  Il  ruolo del brand non  si esaurisce però nella 









l’identificazione  distintiva  (logo,  marchio,  simboli,  slogan).  Ha  funzione  cognitiva  e  ha 
l’obiettivo di aumentare la conoscenza della marca (brand awareness). 














In  un  contesto  sempre  più  complesso  e  competitivo,  trovare  il  proprio  posizionamento  sul 
mercato  diventa  difficile  e  necessità  di  investimenti  in  comunicazione, marketing  e  attività  di 
branding. La qualità dei prodotti offerti non è sempre accessibile a costo zero e soprattutto per le 
piccole  e medie  imprese,  con  prodotti  di  qualità,  farsi  largo  sui  canali  distributivi  tradizionali 
diventa difficile e costoso. 
Per  far  fronte  all’enorme  frammentazione  dell’offerta,  alla  difficoltà  di  affermare  una marca 
aziendale forte, soprattutto per le piccole e medie imprese e alla necessità di tornare a produrre 
e distribuire prodotti  locali e di qualità  selezionati,  alcune  imprese hanno  trovato nella marca 
collettiva, una buona strategia per emergere con  la condivisione di sforzi e risorse per sfruttare 
gli effetti sinergici della collaborazione. Un esempio di brand collettivo è  il marchio Alto Adige‐
Sud  Tirol.  La  regione  Alto  Adige  si  caratterizzava  per  una  grande  varietà  di  offerta  di  qualità 
attraverso differenti marchi, ognuno dei quali però era carente da un punto di vista di awareness 
e image. Creare un brand ombrello ha permesso di presentarsi sul mercato con maggiori risorse e 
una  forza  sinergica  che  è  oggi  il  motivo  principale  per  cui  il  brand  Alto  Adige‐Sud  Tirol  è 
riconosciuto  a  livello nazionale e  internazionale per  la qualità di  tutti  i  suoi prodotti e  servizi, 
trasversali a nove aree merceologiche differenti. 
Attraverso  la  marca  collettiva  si  genera  dunque  una  maggiore  efficacia  delle  strategie 
promozionali,  facendosi  spazio  nella    progressiva  saturazione  degli  spazi  distributivi;  inoltre 





significati  (qualità, sicurezza,  territorialità, ecc) e nello sviluppo di competenze condivise per  la 
gestione e lo sviluppo dello stesso brand.  I risultati immediati sono la diffusione della conoscenza 
del  prodotto/servizio  al  di  fuori  del  proprio  mercato  di  riferimento,  l’aumento  del  potere 
contrattuale,  il  miglioramento  delle  relazioni  tra  i  partecipanti  al  progetto  e  la  creazione  di 







di  esternare  le  proprie  scelte  attraverso  la  scelta  di  un  brand  piuttosto  che  un  altro, ma  di 
condividere  l’esperienza  di  questa  scelta  con  gli  altri,  partecipando  e  addirittura  creando 
comunità attorno a una marca. Le persone hanno sempre più voglia di connessioni 
Le brand  communities  sono un gruppo di persone  che  condividono  specifici  interessi verso un 
brand  e  creano  in  esso  un  universo  sociale  in  cui  far  confluire  valori,  rituali,  terminologie  e 
gerarchie  [Wipperfürth,  2005]. Queste  comunità  che  nascono  spontaneamente    attorno  a  un 
brand,  o  che  sono  coinvolte  dall’azienda  stessa  a  partecipare,    o  che  sono  co‐create  insieme 
all’impresa, sono caratterizzate da un profondo senso di appartenenza, che si esplicita con rituali 









brand  e  nei  suoi  significati.  Si  parla  di Ducatisti  e  di Harleysti,  che  divergono  dai  più  generici 
motociclisti,  per  un  profondo  senso  di  appartenza  che  si  esplicita  nell’essere  ognuno  un 
evangelizzatore del brand. 
I  Ducatisti  per  esempio  sono  entrati  a  far  parte  della  strategia  di  business  della  Ducati: 
intervengono con  idee creative, partecipano alla definizione del design o nella progettazione di 
nuovi  prototipi,  esplicitano  le  proprie  richieste  e  le  sviluppano  insieme  all’azienda.  In  questo 
senso produttore e consumatore convergono verso un obiettivo unico di creazione di valore per 
entrambe le parti. 
Integrare  il brand con  la community che  lo rappresenta  implica necessariamente uno scambio e 
un ascolto continuo tra impresa e consumatori. I consumatori si aggregano attorno a un brand e 
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l’impresa  deve  fare  il  possibile  per  continuare  a  generare  contenuti,  prodotti,  esperienze  e  a 
rappresentare valori e significati che  la community  richiede. Questi 2 processi vanno però visti 






































definiti,  convergendo  verso  un  obiettivo  comune  di  educare  al  gusto  e  all’alimentazione,  di 
salvaguardare  la  biodiversità  e  la  produzioni  alimentari  tradizionali  ad  essa  collegate,  di 
promuovere  un  nuovo  modello  alimentare,  rispettoso  dell’ambiente,  delle  tradizioni  e  delle 
identità  culturali,  capace di  avvicinare  i  consumatori  al mondo  della produzione,  creando una 














Il mercato  come  lo  conosciamo  coniuga  due  diverse  immagini:  da  una  parte  è  l’insieme  dei 
consumatori,  dall’altra  rappresenta  il  luogo  di  scambio  dove  le  imprese  vendono  prodotti  e 
servizi ai clienti. Secondo questo assunto sembra che le imprese possano gestire autonomamente 
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i  processi  di  produzione,  sviluppo  e  design  del  prodotto,  le  strategie  di  comunicazione  e  il 
controllo dei canali di vendita, senza o con minima  interferenza da parte dei consumatori, che 
risultano coinvolti solo a valle del processo, al momento dello scambio. 
Entrambe  queste  visioni,  che  intendono  il  mercato  come  target,  si  stanno  dissolvendo  per 
l’emergere di un nuovo tipo di consumatore,  il consumatore postmoderno,  informato, critico e 
attivo  che  vuole  esercitare  la  propria  influenza  in  tutte  le  fasi  del  sistema  di  business  e  che, 
armato di nuovo potere e nuovi strumenti, vuole  interagire con  l’impresa e dunque “co‐creare” 
valore con essa46. 
La prospettiva è quella di un mondo  in cui  il valore  risulta  sempre più come  il  risultato di una 










































Tabella 11 - Mercato come target e mercato come forum. Source: Prahalad & Ramaswamy, 2004 
   
 
                                                 
46 Prahalad & Ramaswamy, 2004 
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Utilizzando  tale prospettiva diventa  indispensabile quindi abbandonare  l’ottica di prodotto, per 
sposare un  approccio  che  si  concentri di più  sulla  creazione dell’esperienza  che  sta  attorno  al 
prodotto  e  che  si  concretizza  nel  valore  del  brand.  La  creazione  dell’esperienza,  attraverso  il 
processo  di  branding,  non  può  più  iniziare  e  concludersi  all’interno  dell’impresa, ma  diventa 
necessario  aprire  all’esterno,  collaborare  coi  consumatori,  ognuno  dei  quali  costruirà  col 
prodotto o brand una relazione personalizzata perché co‐creata con l’impresa. 
In  questo  senso  il  mercato,  prima  luogo  di  scambio,  diventa  oggi  un  luogo  di  interazione  e 
conversazione tra imprese e consumatori e comunità di consumatori per la costruzione congiunta 
di valore. In questo forum, in cui diventano elementi primari il dialogo, l’accesso, la trasparenza e 
la  comprensione  delle  potenzialità,  vanno  ridefiniti  entrambi  i  ruoli  delle  imprese  e  dei 
consumatori e va esaminato l’impatto della convergenza di questi ruoli di produzione e consumo. 
Ebay, Amazon e Wikipedia sono esempi di questo trend e della possibilità offerta agli individui di 
costruirsi  la  propria  esperienza:  facilitano  i  processi  di  personalizzazione  dell’esperienza, 
coinvolgono le comunità e facilitano il dialogo. 
 
Di  conseguenza  il brand  viene  incorporato nell’esperienza di ognuno, e  co‐evolve  con essa.  In 
questo contesto ha  senso parlare di branding come processo collettivo di creazione del valore 
(branding  2.0)  caratterizzato  da  procedure  e  strategie  diverse  da  quello  che  finora  è  stato  il 
branding management tradizionale. 
Tre  sono  le  dimensioni  strategiche  del  processo  di  branding  che  vengono  rivoluzionate:  la 
creazione dell’identità e dell’immagine del brand,  il ruolo dell’organizzazione nella gestione del 
brand all’interno, e il ruolo della comunicazione del brand all’esterno. 
Tradizionalmente  infatti  il marketing management  aveva  il  compito  di  costruire  internamente 
l’identità  e  l’immagine  del  brand.  Il  processo  implicava  riconoscere  nel mercato  un  segmento 
target  a  cui  rivolgersi  e  strutturare  su  di  esso  una  strategia  e  una  comunicazione mirata.  La 
costruzione  della  marca  derivava  quindi  dalla  definizione  da  parte  del  management  di 
posizionamento, valori ed elementi identificativi della marca che venivano trasferiti al mercato in 














la  gestione  interna  del brand  che  fa  riferimento  alla  creazione  di  valore  per  gli  stakeholder  e 
coinvolge non solo  il settore marketing ma  l’impresa nella sua  interezza. Nel processo di brand 
tradizionale, la gestione interna del brand prevedeva: 
- l’individuazione di valori corporate da trasferire attraverso il brand, 




I valori di un’azienda  indicano  le  convinzioni e  le opzioni  su  ciò  che è preferibile e auspicabile 
nelle pratiche professionali  interne all’azienda e nell’interlocuzione  coi  soggetti esterni. Questi 
valori  devono  quindi  essere  condivisi  dal  personale  in  modo  che  ci  sia  coerenza  tra  quanto 
“promesso”  e  quanto  applicato.  La  condivisione  dei  valori  avviene  attraverso  il  brand 
engagement,  cioè  azioni  volte  ad  educare  il personale  ai  valori del brand,    incoraggiandoli  ad 
assecondare  tali valori47. Questo perché se  il personale comprende e apprezza  il proprio brand 
riuscirà  a  fornire  una  migliore  brand  experience  ai  consumatori  o  agli  altri  stateholders. 
Ampliandosi da brand di prodotto a brand corporate, il brand richiede una gestione trasversale, e 
diventa necessario  che  tutta  l’organizzazione  sia  strutturata per  supportare  lo  sviluppo di una 
cultura  corporate  che  assicuri  la migliore  attuazione  dei  valori  del  brand  da  trasferire  poi  sul 
                                                 





Diventa  meno  netta  la  separazione  tra  interno  ed  esterno  all’azienda:  tutti  gli  attori  sono 
coinvolti  in modo  diverso  nel  processo  di  creazione  di  valore.  In  questo  senso  viene meno  la 
distinzione  tra  gestione  esterna  e  comunicazione  esterna  del  brand:  il  processo  diventa  il 
medesimo, attivando un circolo virtuoso di generazione di valori e significati che co‐evolve con la 
partecipazione e l’esperienza di ognuno. 
Ma  questo  processo  di  co‐creazione  tra  management  e  consumatori  richiede  necessari 
aggiustamenti  sui  rispettivi  ruoli:  da  una  parte  l’impresa  deve  investire  in  tecnologie,  ma 







Per  questo  motivo  anche  la  comunicazione  cambia  modalità  e  strumenti.  Se  nel  modello  di 
branding  tradizionale  la  comunicazione  era  impostata  su modalità push  come  la pubblicità,  le 
promozioni,  gli  eventi,  le  pubbliche  relazioni,  ecc,  ora  il  modo  di  comunicare  deve  essere 
aderente al brand: coinvolgere, rendere attivi, far partecipare. Si passa a una comunicazione di 
tipo pull, nutrita dal passaparola e dal peer  to peer, che  faccia emergere emozioni e significati 
piuttosto  che  le  potenzialità  del  prodotto.  Nuove  forme  di  comunicazione  nascono  per 
rispondere al bisogno delle persone di partecipare: blog, forum, social network, ma anche forme 
di  comunicazione  non  convenzionale  come  viral,  buzz  o  guerrilla  marketing.48  E’  una 
comunicazione  più  trasparente  e  credibile  perché  incentivata  dall’azienda, ma  prodotta  dalle 
persone che trovano nel brand uno spazio per definire e co‐creare esperienze, piuttosto che un 
pacchetto predefinito di funzioni. L’impresa è chiamata a definire  in modo chiaro  i valori chiave 
                                                 
48 Cova  B., Giordano A., Pallera M. (2007), Marketing non-convenzionale. Viral, guerrilla, tribal e 10 principi 
fondamentali del marketing postmoderno 
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che  il  brand  incarna, ma  lasciando  poi  che  i  consumatori  si  attivino  per  integrare  nel  brand  i 
propri significati.  In questo modo  il  target si auto seleziona, diventando una comunità attiva di 
attori che coopera e compete nelle realizzazione di un comune obiettivo/progetto (piuttosto che 
un segmento di mercato da colpi) in un processo autopropulsivo che seleziona chi con quei valori 
si  riconosce.  Le  imprese devono quindi  riconoscere  che  educare  i  consumatori, permetterà di 
aver  a  che  fare  con  consumatori  più  coscienti  e  consentirà  loro  di  fare  scelte  intelligenti  e  di 
contribuire meglio al processo co‐creativo.  
Se quindi prima  il brand era un  facilitatore di scambi e strumento di sintesi di una relazione di 
mercato  tra  domanda  e  offerta  differenziata  da  quella  dei  concorrenti  col  preciso  scopo  di 






- uno  strumento  di  apprendimento,  perché  da  una  parte  educa  i  consumatori  e  dall’altra  si 































verso  l’esterno  (il saper dialogare con  l’esterno/con  il diverso da sé);  la sua capacità di attivare 
reti estese di feed‐back; la capacità di fare emergere innovazioni e significati improbabili a partire 
dall’attivazione di connessioni/associazioni tra nodi/nicchie lontane/periferiche della rete. 
Il  nuovo  frame  di  creazione  di  valore  crea  nuovo  spazio  competitivo  per  le  imprese.  Per 
competere con successo, bisogna quindi investire su nuove capacità infrastrutturali, funzionali e 
di governance, centrate sulla relazione forte personalizzata e di qualità col consumatore. Data la 





Quella di Slow Food è  la storia di una  realtà  locale diventata un  fenomeno globale. Un piccolo 
“nodo” diventato una rete estesa e capillare, dinamica e attiva ogni giorno, che attrae e riunisce 
moltissime persone da  tutto  il mondo provenienti da  situazioni diversissime e  contesti  sociali, 
culturali e ideologici anche opposti, che dà voce e rappresenta un modo di vivere alternativo il cui 






forum,  Slow  Food  intercetta  quella  domanda  e  quell’offerta  che  faticano  a  incontrarsi  sul 
mercato  tradizionale che  lascia poco spazio a prodotti  tradizionali, di qualità, che custodiscono 






E’  la cultura del cibo che viene  sposata,  in cui produzione e consumo non appartengono più a 
domanda e offerta, ma si fondono in un significato solo. 
 
Slow  Food  rappresenta  uno  straordinario  esempio  di  branding  2.0  in  quanto  brand  che  si 





co‐produttori,  educando  al  gusto  e  promuovendo  il  “mangiar  bene”.  Dal  lato  dell’offerta 
interviene per tutelare le tradizioni e le culture locali, attraverso iniziative sul territorio, progetti 
di  sostenibilità  e  di  salvaguardia  delle  biodiversità,  campagne  d’informazione  e  grandi 
manifestazioni. 
Ad  oggi  Slow  Food  conta  100.000  soci  e  2.000  comunità  del  cibo:  è  una  rete  alimentare 
alternativa  con  radici  variegate,  qualcosa  che  assomiglia  più  a  un  organismo  vivente  che  a 
un’organizzazione  associativa. Qualcosa  che  ha  tante  connessioni  nascoste  non  riconducibili  a 
una sola formula. 
Il  caso  sarà  analizzato  seguendo  l’evoluzione  dell’organizzazione  dall’incubazione  dell’idea  alla 









                                                 
49 ai tempi artista di sinistra e creatore del mensile di sinistra “in campo Rosso”  
 149
La  politica  di  Petrini  è  sempre  stata molto  legata  a modelli  di  espressione  culturale  e  spesso 
sosteneva e organizzava  festival ed eventi  locali nel  tentativo di  recuperare  le  tradizioni, come 
Canté i’euv rassegna internazionale di musica popolare (1979‐1981). 
Nel 1981 nasce a Bra la Libera e Benemerita Associazione Amici del Barolo, che rivendica il diritto 
al  piacere  conviviale  e  che  costituirà  il  nucleo  fondante  di  Arcigola,  nata  nel  1986,  con  Carlo 
Petrini  nominato  presidente,  ramo  gastronomico  di  quello  che  poi  sarà  Slow  Food,  editore  di 





da  preparare  e  gustare  secondo  le  tradizioni;  fast,  veloce,  è  la  distruzione  dei  sapori  e 
l’omologazione del gusto, proprie dei fast food. 
Con Slow Food si promuove, attraverso  il cibo,  lo slow  living: un sistema  in cui  i vari soggetti si 
rapportano alla vita quotidiana in tutta la sua velocità e complessità, ma con cautela e attenzione 
(Parkins e Craig). È il tentativo di rispondere a una globalizzazione selvaggia, vivendo il presente 
in modo  significativo,  sostenibile, attento e gradevole, un  tentativo di  riprendere possesso del 
tempo, cercando di integrarsi in modo critico nella vita contemporanea, di negoziare il presente 





Fu  proprio  l’idea  di  pubblicare  un  Manifesto  che  delineasse  un  modo  di  vivere  alternativo, 
esaltando  i piaceri dei sensi e  la saggezza,  il fattore che permise di esportare  il movimento e  la 
filosofia slow oltre i confini nazionali. 
Quali valori e quali novità porta Slow Food nel panorama internazionale? 





etiche  di  acquisti  alimentari  tenendo  conto  della  qualità,  della  filiera  di  produzione  o  degli 
ingredienti  sani  (commercio  equo  e  solidale), ma  Slow  Food,  pur  condividendone  i  valori  e  la 
visione di cittadini responsabili, si differenzia da questi per tre motivi fondamentali, che portano 
Slow Food ad agire con strategie diverse e a configurarsi come una struttura complessa. 
La  prima  caratteristica  rappresentativa  di  Slow  Food  risiede  nella  sua  vision: mentre  gli  altri 
movimenti attribuiscono un ruolo prevalente ai valori pubblici come l’ambiente o i diritti umani, 
la  sicurezza,  la  salute, mettendo  in  secondo piano  il gusto o un  raffinato piacere estetico, per 
Slow Food  il piacere diventa  centrale e  indispensabile. E’  infatti  la  fusione di gastronomia e di 
ecologia  (enogastronomia)  ciò  che  rende  unica  la  filosofia  Slow  Food,  una  combinazione  tra 
preoccupazione  per  l’ambiente  e  i  piaceri  connessi  alla  produzione,  preparazione,  cottura  e 
consumo del cibo. La gastronomia dovrebbe essere oggi  il  fulcro della  rete di collegamenti  tra 






produttori  e  a  mettere  al  centro  della  dinamica  del  cambiamento  il  loro  lavoro  e  il  loro 
sostentamento, la comunicazione di Slow Food oggi rappresenta l’ecologia nella sua interezza, e 
si  preoccupa  di mettere  in  comunicazione  studiosi,  gastronomi,  produttori  e  consumatori,  in 
modo da creare un sistema che crei e diffonda conoscenza. 
La  terza  caratteristica  deriva  dal  fatto  che,  proponendosi  non  come  movimento  puramente 
critico,  ma  come  vera  e  propria  alternativa  alla  filosofia  della  fast  life,  si  configura  come 






Un modello  a  rete  di  questo  tipo  riesce  a  sostenere  una  struttura  complessa  e  globale  come 
quella di Slow Food e a creare valore per la società. 
 






Laboratori  del  Gusto,  convegni,  eventi,  e  conoscono  da  vicino  la  varietà  della  piccola 
produzione di qualità, 














cultura  dello  Slow  living  e  che  portano  alla  diffusione  del  brand,  alla  creazione  di  relazioni 
importanti e a potersi quindi presentare  in modo sempre più solido e consistente sul panorama 
internazionale. 
                                                 
50 tappe importanti nella storia di Slow Food in appendice 
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Tra  i progetti sopra citati,  i presidi rappresentano  la punta dell’icerberg dell’opera di Slow  food 
verso  i produttori. Esplicitano e certificano  la qualità di alcuni dei più  importanti prodotti  tipici 
locali,  fornendo  sostegno  e  cooperazione  a  difesa  e  tutela  di  queste  specificità,  spesso  in  via 
d’estinzione.  In  Italia  i presidi  sono 193 e  coinvolgono oltre 1300 piccoli produttori:  contadini, 
pescatori, norcini, pastori, casari, fornai, pasticceri. E sono esempi concreti e virtuosi di un nuovo 
modello di agricoltura, basata  sulla qualità,  sul  recupero dei  saperi e delle  tecniche produttive 
tradizionali, sul rispetto delle stagioni, sul benessere animale; Salvano prodotti buoni, ovvero di 
alta  qualità  e  radicati  nella  cultura  del  territorio;  prodotti  puliti,  ovvero  ottenuti  che  tecniche 




Nel  2008,  a  dieci  anni  dall’avvio  del  progetto,  Slow  Food  Italia  ha  accolto  una  richiesta  dei 
produttori:  la  creazione  e  l'assegnazione  di  un  "contrassegno"  di  identificazione,  tutela, 
valorizzazione  da  apporre  sulle  confezioni  dei  prodotti,  che  consenta  ai  consumatori  di 
identificare  i  prodotti  presidiati,  tutelandosi  dai  falsi  sempre  più  numerosi  sul  mercato. 
Slow Food Italia ha registrato il marchio "Presìdi Slow Food. 
Da allora i prodotti col presidio riportano in etichetta il contrassegno “Presidio Slow Food”, che li 
identifica  e  garantisce  che  i  produttori  hanno  sottoscritto  un  disciplinare  di  produzione 
improntato al rispetto della tradizione e della sostenibilità ambientale.  
I  produttori  sono  riuniti  in  associazioni  che  assicurano  il  rispetto  delle  regole  esercitando  un 
severo controllo sui propri associati. 
A Cuneo ad esempio nasce il presidio della pasta di meliga, un dolce che veniva prodotto in molte 
case dove si cuoceva  il pane nel forno a  legna, utilizzando gli  ingredienti semplici: farina bianca, 
farina  gialla,  uova,  burro,  zucchero  e  poi  a  piacimento miele,  scorza di  limone,  vaniglia.  Sono 
questi  infatti  gli  ingredienti  che  fanno parte del disciplinare di produzione  che  si  sono dati  gli 
appartenenti  al  Presidio  Slow  Food  della  Paste  di  Meliga  del  Monregalese.  Semplici  gli 
ingredienti, semplice  la produzione ma così  ricca di gusti:  i produttori  infatti pur utilizzando gli 
stessi  ingredienti conferiscono ai  loro biscotti un gusto e una  fragranza che ben  li distingue  fra 
loro. A fine 2002  il Presidio ha raggiunto un ulteriore ambito traguardo:  il completamento della 
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Filiera.  Si  è  infatti  riusciti  a  convincere  un  contadino  monregalese  a  seminare  l'ormai 
abbandonato perché antieconomico "mais otto  file" e soprattutto si é  riusciti a  far macinare a 
pietra da un mulino operante sul territorio il prodotto derivato. E' uno dei pochi esempi di filiera 
completa:  dal  campo,  al  mulino,  al  forno  per  arrivare  agli  intenditori  di  prodotti  genuini  e 
tradizionali. Racconta  in un’intervista rilasciata al Salone del Gusto 201051  l’attuale proprietario 
della pasticceria Cagna (III generazione): “facciamo prodotti da pasticceria ma gestiamo tutta  la 
filiera,  dalla  produzione  del  mais,  di  una  qualità  molto  particolare,  al  prodotto  finito  in 
pasticceria. C’è una ricerca molto attenta delle materie prime, burro, uova, tutte provenienti dalla 
zone, le farine, le uova da allevamento a terra. L’azienda fa parte dei pochi produttori del presidio 





Salone  del  Gusto  si  presenta  come  una  particolare  fiera,  con  stand  di  produttori  da  tutto  il 







nell’Enoteca,  il  luogo  consacrato  al  vino  di  qualità. Uno  spazio  dedicato  agli  appassionati, ma 






                                                 
51 Intervista condotta presso lo stand Pasticceria Cagna Enrico al Salone del Gusto di Torino  il 24/10/2010  
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storie di  chi,  col  Salone del Gusto,  aveva potuto per  la prima  volta  viaggiare  fuori dal proprio 
paese o addirittura dal proprio villaggio. 
Un  produttore  etiope  racconta52:  “Siamo  venuti  a  contatto  con  Slow  Food  attraverso 
un’associazione  locale che  lavora col nostro villaggio da più di 10 anni che ha contatti con slow 
food  e  ci  ha  chiesto  di  partecipare.  Noi  siamo  molto  contenti,  è  un’ottima  occasione  per 
incontrare persone e diffondere la  nostra cultura del cibo”. 
 
Un’altra  storia arriva dal Tibet. Racconta un monaco  tibetano  incontrato al Salone del Gusto a 
Torino:  “la  trade  fundation,  un’associazione  americana,  ha  finanziato  un  progetto  sul  nostro 
formaggio di alta quota  fatto  secondo antiche  tradizioni di monaci  tibetani,  in una  scuola per 
bambini  poveri  tibetani  in  cui  viene  insegnato  loro  a  produrre  questo  formaggio”.  La  Trade 
Fundation  fa da  tramite  tra  la  scuola e Slow Food e  tutti  i proventi derivanti dalla vendita dei 
prodotti vanno a finanziare la scuola. 
Altamente  istruttivo  è  il  caso  della  vaniglia  de Madagascar.  Il  responsabile  della  Koperativa 
Mpamboly (Cooperativa di 900 coltivatori di vaniglia dei villaggi di Mananara)  dice: 
“c’è un parco naturale  in Madagascar dove viene prodotta  la vaniglia  [...]. Abbiamo creato una 
cooperativa  con  l’obiettivo  di  tutelare  e  salvaguardare  la  produzione  locale  e  tradizionale  di 
vaniglia essendo  il Madagascar  il primo produttore al mondo di vaniglia”. E aggiunge: “ci siamo 
messi  in  contatto  con  delle  associazioni  internazionali  con  lo  scopo  di  valorizzare  il  nostro 
prodotto. L’associazione  locale ci ha messi  in contatto con  lo slow food con cui collaboriamo dal 
2004 e abbiamo partecipato 4 volte al Salone del Gusto. La collaborazione con Slow Food è molto 
importante, perché oltre a tutelare la nostra produzione e a valorizzarla, Slow Food tutela anche i 
contadini  e  produttori  locali  evitando  che  siano  soggetti  a  sfruttamento  e  dando  loro  anche 




del cibo che riunisce tutti coloro che  fanno parte della  filiera alimentare per difendere  insieme 
agricoltura, pesca e allevamento sostenibili e per preservare il gusto e la biodiversità del cibo.  
                                                 





che abbia  luogo dall’azione di tutti e che  funzioni  insieme alle grandi organizzazioni e ai grandi 
movimenti. La risposta è quindi una co‐produzione nella ricerca di una soluzione di governance, 
che  Slow  Food  incentiva, ma  che deve  prendere  vita  in modo  emergente  e  i  cui  risultati non 
possono essere definiti a priori. 
E’ attraverso la creazione di questa rete, frutto del lavoro del passato, che Slow Food riformula e 





fase  finale  dello  scambio, ma  che  lo  coinvolge  in  prima  persona  nel  processo  di  creazione  di 
valore, in un’ecologia che, da una parte viene incentivata, e dall’altra si autoalimenta. 
Se quindi la domanda è come ha fatto questo movimento, nato ai margini della sinistra italiana a 






decisiva nella  sua  crescita  come movimento globale  si ebbe nel 2004  con  l’istituzione di Terra 
Madre, la “rete delle Comunità del cibo” nata per dar voce ai contadini e ai produttori di cibo di 
tutto  il mondo. La prima edizione si  tenne a Torino e  rappresentò uno spartiacque: Slow Food 
diventava un ambizioso progetto politico globale che coinvolgeva produttori e consumatori e che 




in  modo  collaborativo  su  tematiche  di  sostenibilità,  di  supporto  alle  agricolture  locali,  di 
formazione gastronomica e rappresenta l’orizzonte politico di Slow Food. 
Oggi  è  una  delle  iniziative  più  importanti  di  Slow  Food  e  conta  2.000  comunità  del  cibo,  300 
accademici,  1.000  cuochi,  1.000  giovani  e  200  musicisti  ed  è  costituita  da  tutti  coloro  che 




“costituzione di una rete”,  l’edizione del 2006 portò all’emergere di 4  forze  fondamentali53 per 
Slow Food: 
1‐ Le  Comunità  del  Cibo,  sono  gruppi  di  persone  che  producono,  trasformano  e 
distribuiscono  cibo  di  qualità  in  maniera  sostenibile  e  sono  fortemente  legate  a  un 
territorio dal punto di vista storico, sociale e culturale. 
2‐ I  laboratori  della  terra,  che mettevano  insieme  cuochi  e  produttori,  come  2  facce  del 
medesimo processo produttivo alimentare (dalla produzione al consumo e ritorno); 
3‐ Docenti universitari, come decodificatori, trasmettitori e ripetitori delle comunità stesse; 
4‐ Realtà  inclusiva,  caratterizzata  da  logiche  aperte  ad  aspetti  differenzianti,  fondata  su 
migliaia di piccole comunità. 








(www.unisg.it).  La  Fondazione  Slow  Food  per  la  Biodiversità  Onlus  diventa  poi  lo  strumento 
tecnico  dell’associazione  per  realizzare  progetti  a  sostegno  delle  comunità  del  cibo,  nata  per 
                                                 






là  dove  i  Presìdi  avrebbero  significato  non  soltanto  salvare  dall’oblio  prodotti,  varietà  e  razze 
autoctone, territori, ma anche garantire un futuro a migliaia di piccoli produttori, rafforzando le 
economie  locali. Per  fare  ciò era però necessario dotarsi di un organismo  in grado di gestire  i 




Figura 12 - Slow Food e le sue attività. Fonte: bilancio sociale Slow Food 2006 
 
L’enorme successo e le trasformazioni in atto segnarono quindi la necessità di riconfigurare una 
struttura  che  perdeva  le  caratteristiche  locali  per  acquisire  dimensioni  estese.  Slow  Food  si 
ritrovò quindi con una nuova agenda e un nuovo concetto organizzativo,  le Comunità del cibo, 
fatte di produttori e consumatori  che dialogavano  insieme. Ciò  che emerse visibilmente era  la 
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In primo  luogo, emerse  la necessità di  fare chiarezza  ideologica nei principi e negli obiettivi del 
movimento,  che  si  tradusse  nella  promozione  dell’ecogastronomia  come  complessa  unione  di 
piacere e responsabilità. 
La seconda era  lo sviluppo della dimensione  locale, nata dal bisogno di ricollocare produzioni e 
consumi,  che  mettesse  al  centro  le  comunità  locali  e  che  riportasse  a  un’economia  locale, 
ecologica,  biologica  e  umana.  Acquistano  importanza  quindi  tutte  le  realtà  locali,  chiamate 
condotte  in  Italia e Convivium  all’estero. Che  si  fanno promotrici della  filosofia  Slow  Food  sul 
territorio locale.  













E’ qui, a  livello  locale, che può emergere ed esprimersi  la figura del co‐produttore: consumatori 
che  educandosi,  conoscendo  i  prodotti  e  le  tecniche  tradizionali  ed  ecologiche  diventano 
concretamente e individualmente il motore di un vero cambiamento. 
                                                 







struttura  e del brand  Slow  Food:  le prime nascevano perché un  ristoratore, un produttore, un 
giornalista o  chiunque  si  curava di problemi  sociali  e  voleva  essere d’aiuto  si proponeva  come 
fiduciario,  creando una  condotta nel proprio  territorio e occupandosi di  trovare  soci. A Milano 
nascono  inizialmente  due  condotte,  l’Osteria  del  Naviglio  e  l’Osteria  del  treno.  A  livello 
internazionale  succede  lo  stesso:  qualcuno  che  vede  in  questa  idea  la  possibilità  di  vedere 
valorizzato il proprio territorio e le sue specificità, di tornare al cibo buono, pulito e giusto [..] dove 
trovano  terreno  fertile  si  sviluppano..  Le  condotte  nascono  proprio  dall’esigenza  che  alcuni 
territori sentono di rendere sostenibile e promuovere le proprie produzioni locali ”. 
Ad esempio la Condotta di Milano è attiva su diversi fronti: 
- I  laboratori del gusto di Milano: nati per  realizzare  il progetto di Educazione del Gusto, 
obiettivo‐chiave del movimento. Sono degustazioni speciali guidate da esperti del settore 
enogastronomico e dell’associazione, coadiuvati da valenti artigiani e produttori, cuochi e 
selezionatori  che  accompagnano  i  partecipanti  alla  scoperta  dei  prodotti 
dell’enogastronomia di eccellenza. Piacere, Coop! È  il nome dei  laboratori del gusto che 
Slow Food Milano presenta presso alcuni sedi Soci Coop. 
- I  Master  of  Food:  strutturati    in  percorsi,  corsi  o  serate,  sono  incontri  per  diventare 






- Terra Madre Day: ogni anno,  in un giorno definito, tutte  le comunità  locali di Slow Food 
organizzano un evento per celebrare Terra Madre, con  festival, manifestazioni, seminari 
                                                 
55 intervista effettuata presso la Condotta Slow Food di Milano il 12 ottobre 2010 
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per bambini, escursioni presso produttori e molto altro, promuovendo  la  filosofia  Slow 
Food e dimostrando quanto sia ampia, aperta e varia la sua rete. 
- Mercato della Terra: sono mercati contadini  (14  in tutto  il mondo) che nascono quando 
una comunità consapevole – produttori, enti pubblici, cittadini, condotte Slow Food e altri 
soggetti interessati come i ristoratori – crea un nuovo spazio di incontro fra consumatori e 
produttori  alimentari.  Protagonisti  del  mercato  di  Milano  sono  principalmente  i 
produttori del Parco Agricolo Sud di Milano, I produttori coinvolti sono più di 40, con una 
straordinaria varietà di prodotti che include anche alcuni Presìdi Slow Food. 
- Nutrire  Milano:  il  progetto  (in  collaborazione  con  l’Università  degli  Studi  di  Scienze 
Gastronomiche  e  Dipartimento  Indaco  del  Politecnico  di  Milano  e  finanziato  da 
Fondazione Cariplo, Comune di Milano e Parco Agricolo Sud Milano) consegnerà alla città 
un nuovo assetto infrastrutturale e di servizi per creare relazioni dirette di scambio con il 
Parco  Agricolo  Sud  Milano  e  le  sue  risorse,  che  definirà  un  modello  agroalimentare 
metropolitano di eccellenza, un vero e proprio monumento  territoriale per  celebrare e 
rappresentare la città, non solo in funzione dell’Expo 2015. 
- Altri  progetti  come Milano  Cinema  Slow,  rassegna  di  cortometraggi  e  documentari  sul 
mangiar bene; Slow Food al Parco, Festival per la Biodiversità, ecc. 
 
Ogni  progetto  è  la  trasposizione  a  livello  locale  di  attività  promosse  da  Slow  Food,  oppure 
iniziativa  personale  della  condotta  che  traduce  la  filosofia  dell’associazione  in  attività  per  il 
proprio territorio. 




















volontari  che  si  dedicano  alla  causa.  Sono  poi  le  condotte  a  finanziare  il  centro:  ogni  tessera 
emesssa a  livello  locale,  ce una percentuale  (80%) al  centro,  trattenendo  solo  il 20%  restante. 




Un progetto  interessante già avviato a  livello  internazionale e ora  integrato nelle attività della 
condotta di Milano sono i Mercati della Terra. 
L’idea dei mercati della  terra, nasce da un’idea  che viene discussa a  livello  congressuale e poi 




L’idea  viene  poi  declinata  a  livello  di  locale  dalle  singole  condotte  che  se  ne  fanno  carico.  A 
Milano  nasce  con  la  proposta  dell’Expo  2015  “  Nutrire  il  pianeta”.  Si  è  quindi  pensato  di 
cominciare  a  nutrire  la  città  localmente,  chiamando  i  produttori  dei  dintorni  di  Milano 
(soprattutto quelli dell’area agricola parco sud di Milano). 
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Il Mercato  della  terra  a Milano,  spiega  Alessandro  Cecchini56  responsabile  delle  attività  della 






con  sé  il  problema  di  come  alimentare  e  sostenere  questo  abbandono  delle  campagne”  dice 
Cecchini. Milano ha un grosso parco che fino agli anni Settanta aveva un’enorme  importanza  in 
quanto  ospitava  un  mercato  ortofrutticolo  importante.  Il  Parco  Sud  ospitava  tante  piccole 
aziende che facevano latte, formaggio, c’erano stalle, la cascina lombarda, prodotti ortofrutticoli. 
Con la rivoluzione verde e la rincorsa alle economia di scala, i produttori abbandonano le colture 














Il mercato della Terra funziona perché  incorpora  i valori di Slow Food, a cui  la gente attribuisce 
significato non tanto come brand produttivo, ma soprattutto storico e culturale. 
 
                                                 
56 Intervista effettuata presso la condotta di Slow food a Milano il 12/10/2010 
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Una  struttura di questo  tipo mira  a una maggiore  apertura  intesa  come maggiore  capacità di 
autoalimentarsi, mediante un’accresciuta  intensità e cioè abilità dei nodi di raggiungere sempre 
più  persone,  ed  insieme  una  maggiore  estensione,  cioè  capacità  di  espandersi,  creare  e 
sviluppare nuovi nodi. 
Se è vero che la rete vive dei suoi nodi e della potenza dalla sua presenza locale, è vero anche che 
esiste, ed è ancora  il  fulcro  fondamentale, una sede centrale a Bra  in cui viene decisa  l’agenda 
internazionale,  le problematiche più  incombenti, gli eventi mondiali, e dove  risiede  il  consiglio 
decisionale dove Petrini  riveste  indubbiamente  il  ruolo di  leader  illuminato. Se quindi  la  rete è 
estesa, è ancora l’Italia il cuore dell’organizzazione. 
La rete si configura quindi  in modo simile alla rete Linux open source (Lee e Cole, 2003),  in cui 







Ci  sarà  necessità  di modernizzare  la  struttura  di  Slow  Food,  non  pensandola  più  come  nuclei 
centrali ma cercando modi per facilitare  lo scambio di  informazioni tra  i nodi, senza passare dal 
centro. Ad oggi  infatti  tutti  i nodi  fanno  riferimento all’Italia per portare gli altri a  conoscenza 
delle proprie problematiche. E questo sistema di comunicazione rallenta molto  il processo. Dice 
Carlo Sasti: c’è ancora un modo piramidale di gestire l’associazione in alcune situazioni, ma si va 
sempre  più  verso  un  modello  aperto.  La  figura  di  Petrini  è  ancora  molto  forte  e  pesa 
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positivamente  sull’organizzazione  di  Slow  Food  in  termini  di  creatività,  idee  e  network,  ma  è 
attualissimo il dibattito su come verrà gestito Slow Food in futuro”. 
Ciò che serve è una rete globalmente connessa e decentrata in cui i nodi possano comunicare tra 
di  loro  in modo  fluido e  facile.  In questo senso  l’uso  innovativo del web, come  il blog di Terra 







Attraverso  la  collaborazione  e  la  condivisione  di  informazioni,  conoscenze  ed  esperienze,  si 
abbattono  i  confini delle  ‐prima‐ ben distinte  fasi della produzione e dello  scambio, portando 
imprese  e  consumatori  a  dialogare  in  un  nuovo  spazio  integrato,  meno  gerarchico  e  più 
democratico, che prima era il mercato e che oggi diventa un’ecologia. Questo spazio però non si 
genera  da  sé,  ma  va  inizialmente  costruito  e  alimentato:  bisogna  incentivare  l’incontro  per 
potersi aspettare partecipazione, si deve coltivare la diversità, per uscire da soluzioni omologate 
e abbandonare processi  lineari per  sposare  la  complessità  che genera valori non prevedibili  in 
quanto emergenti dal contesto. 
Avendo presentato  il caso Slow Food,  le sue  tappe principali e  i progetti attivati, è ora utile ri‐






















Figura 13 - Elementi strategici di Branding 2.0 
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di  Slow  Food.  Slow  Food  è  il  Salone  del Gusto,  evento mondiale,  ed  è  anche  l’evento  locale 
organizzato da un Convivium sperduto, dalla degustazione di vini, alle cene per la raccolta fondi, 
agli  incontri  tra  produttori,  ecc;  è  cultura  alimentare,  promossa  attraverso  la  formazione 
universitaria  in  scienze  gastronomiche  e  una  casa  editrice  che  pubblica  riviste  bio  ed 




Questa  molteplicità  di  progetti  e  anime  è  il  risultato  di  un’elevata  partecipazione  attiva  e 
volontaria della collettività e della collaborazione  tra  le parti. Questo perché  il consumo non è 
più  la  risposta a bisogni materiali o posizionali, ma nel  consumo viene espresso un bisogno di 
identità, che necessita di partecipazione, azione e relazione per essere attivata.  Il consumatore 
smette  di  essere  soggetto  passivo  del  consumo,  ma  partecipa  al  processo  creandosi 
un’esperienza di consumo propria: sono elementi come  la passione,  la motivazione,  la voglia di 
essere  parte  di  un  progetto  complesso  e  il  desiderio  di  dare  il  proprio  contributo,  i  requisiti 
essenziali per creare un terreno fertile per le idee, l’incontro e lo scambio. Oggi questo senso di 
partecipazione  è  più  sentito  perché  l’individuo  vuole  tornare  a  essere  informato,  critico, 
responsabile delle proprie scelte, co‐creatore dei prodotti che utilizza e coinvolto  in esperienze 
da condividere. Slow Food propone un nuovo modello di economia locale che riparta dal basso, 
promuovendo  una  nuova  cultura  del  consumo  alimentare,  ed  è  per  questo  essenziale  una 
partecipazione attiva di tutti coloro che nel locale sono coinvolti. In Slow Food la partecipazione 
attiva  e  volontaria  è  stata  incentivata  attraverso  la  rete  Terra  Madre,  che  in  pochi  anni  ha 
aggregato  intorno  a  sé  numerose  comunità:  contadini,  produttori,  gastronomi,  cuochi, 
consumatori,  docenti  universitari,  musicanti,  promuovendo  lo  scambio  di  idee,  creando 
connessioni e dando a tutti modo di sentirsi parte attiva di un progetto, di una rete collettiva che 
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si  muoveva  sinergica  verso  un  obiettivo  condiviso.  Ogni  progetto  infatti  è  legato  al  sistema 











Il  caso  Slow  Food  ben  rappresenta  questo  cambiamento, mettendo  al  centro  del  processo  il 
nuovo  consumatore,  e  creando  cultura  attorno  a  un  nuovo  concetto  di  consumo.  Il  consumo 
cambia  significato. Non  più  slegato  dal  suo  processo, ma  atto  ultimo  del  processo  e  ad  esso 




di  consumo diventa  riduttiva, perché  in  realtà è  l’ultimo  stadio dell’intero processo e  ad esso 
legato.  Il consumo non è quindi passivo, ma  significa  far parte della comunità che  lo produce, 
della comunità del cibo, significa condividerne le azioni virtuose e le idee e premiarne le modalità 
di produzione. 
Questa  partecipazione  e  co‐creazione  si  sviluppa  all’interno  delle  Comunità  del  cibo,  entità 
articolate  costituite  da  sottoinsiemi  complessi  e  fortemente  radicate  sul  territorio.  Queste 
comunità vanno molto al di  là dall’essere gruppi di contadini, ma si occupano di conservazione 
della diversità e delle specificità  locali tanto biologica che culturale e di modi di produrre etici e 




b. Gestione della marca  condivisa:  i  confini dell’azienda diventano mobili  e abbracciano 
attori esterni.    
 
Questa  riflessione  sulla  co‐produzione  del  bene  che  diventa  fonte  di  esperienza  per  il 
consumatore  e  che  lo  trasforma  in  co‐produttore,  porta  l’impresa  ad  aprire  i  propri  confini, 
andando ad abbracciare attori solitamente esterni al processo produttivo. 
Agevolare  tale  partecipazione  significa  incorporare  nel  proprio  processo  produttivo  il maggior 
numero di  attori possibili, e quindi essere disposti  a perdere parte del  controllo  sul processo, 
abbandonando la dimensione lineare, a beneficio di una maggiore complessità. Complessità che 
si declina  anche  in una maggiore  varianza degli  individui,  in  cui diversità  e  varietà degli attori 
coinvolti diventano un valore e un incentivo allo scambio, agevolando la ricerca di soluzioni poco 
probabili  in  un  contesto  omologato.  In  quest’ottica  la  diversità  diventa  moltiplicatore  di 
possibilità: da nuovi stimoli nascono nuove iniziative. Cuochi, pescatori, consumatori e contadini, 
così come  i Convivia e  le Condotte, possono guardarsi e  imparare a declinare  le specificità nella 
propria realtà, cogliendone  il metodo e  il modo di pensare e riscoprendo  il valore della propria 
identità in contrapposizione alla diversità presente. 
Come detto, questo porta a perdere parte del controllo sul processo: la partecipazione allargata, 
la  varietà e diversità degli  attori  coinvolti, e  la  condivisione di un prodotto  generato  in modo 
collettivo,  rendono  il  processo  altamente  complesso,  poco  lineare  e  difficilmente  gestibile 
attraverso un modello di leadership tradizionale. Il valore aggiunto di questo modello partecipato 
è che valorizza la complessità e la interpreta non come un ostacolo, bensì come un moltiplicatore 
di opportunità. Neanche  la perdita del  controllo  su parte del processo deve essere vista  come 
minaccia, quanto più come un decentramento di responsabilità: gli attori che partecipano infatti, 
proprio perché  lo  fanno  in modo attivo e volontario, diventano  in qualche modo  responsabili, 
ognuno, di una piccolissima parte del processo, che abbandona un tipo di controllo verticale, per 
un controllo decentrato e collettivo. Compito dell’impresa, o di chi beneficia della collaborazione, 
sarà  dunque  quello  di  agevolare  queste  leve  (partecipazione  attiva,  varietà,  collaborazione 




rete  globale.  Sono  realtà molto  autonome  e  autogestite,  organizzano  i  propri  eventi  locali,  le 
proprie manifestazioni, gestiscono i soci e i partecipanti in modo diverso. Non ci sono imposizioni 
dall’alto,  nessuno  può  dire  di  comandare:  per  questo  la  rete,  o  le  reti,  di  terra madre  sono 
dominate da un’austera anarchia, dettata dalla  fiducia negli altri, nella diversità e nella natura. 




Brà, che è ancora  il nucleo centrale della  rete, centro delle decisioni  sulle policy e  sugli eventi 
globali. E’ il punto di riferimento di tutte le Comunità del Cibo sparse per il mondo, e il nodo che 
raccoglie  proposte,  iniziative,  problematiche  del  locale  per  amplificarne  la  diffusione.  Carlo 
Petrini, mente che ha dato vita all’associazione ne è sicuramente ancora il leader. La struttura di 
Slow  Food  si  presenta  quindi  articolata  in  un  cuore  ancora  strutturato  e  gerarchico,  che 
rappresenta Slow Food nel mondo e  che gestisce argomenti ed eventi mondiali, e  in una  rete 
molto  capillare  e  distribuita,  rappresentata  dalle  comunità  del  cibo  che  si muovono  in modo 
autonomo. 
Se è vero che molti nodi esistono, è anche vero dire che sono tra loro poco connessi a causa del 
fatto  che  le  comunicazioni per  arrivare  ai nodi passano  spesso dal nucleo  italiano,  l’unico  che 
riesce  ad  avere  una  reale  voce  globale,  che  poi  decide  di  diffondere  i  contribuiti  o  le 
problematiche più significative o maggiormente sentite. 





Cambiate  le  condizioni  di  creazione  del  brand,  anche  la  sua  forma  di  comunicazione  deve 
prendere  un’impostazione  2.0.  Ciò  significa  che  la  comunicazione  non  può  più  prevedere 
modalità  push  di  autopromozione,  ma  deve  essere  trasferita  attraverso  il  passaparola,  le 




partecipanti sia offline che online. Oltre  infatti ad avere una  forte presenza sul  territorio, Slow 
food  replica  in  rete  tutto  quanto  propone  offline. Da  una  parte  infatti  ha  siti  internet  e  blog 
dedicati  a  progetti,  alla  fondazione,  all’organizzazione  internazionale,  a  terra  Madre,  ecc; 
dall’altra, anche molti convivium hanno il proprio sito internet dove propongono i propri progetti 
e le proprie attività dando spazi per le discussioni e gli interventi esterni. 
Una delle conquiste più  importanti di Slow Food è stata proprio  la connessione tra  la comunità 
del cibo del mondo in Terra Madre, una rete offline e online di comunità e persone che hanno la 





strumenti  che mai  come  ora  hanno  la  capacità  di  fungere  da moltiplicatori  di  partecipazione, 







le  condizioni,  il  sistema  si  autoalimenta,  a  partire  dalle  risorse  che  ha  (diversità, motivazioni, 
relazioni, ecc)  che man mano  innescano nuovi meccanismi emergenti  che danno  vita  a nuove 
risorse, nuove conoscenze, nuovi valori. 
 E’ un creare comunità a mezzo di comunità: in un primo tempo infatti, la comunità è composta 
da  tutti  gli  attori  che  sposano  la  causa.  Questa  causa  viene  inizialmente  alimentata  dalla 
comunità che generando valori e nuove conoscenze, crea anche nuove relazioni, alimentando la 
formazione di nuove comunità. La veridicità di quanto affermato è stato visibile durante la prima 
edizione  di  Terra  Madre:  l’organizzazione  si  limitò  a  organizzare  laboratori  dedicati  a  temi 
 170
specifici per affrontare alcuni problemi e  incentivare  lo scambio di esperienze, ma tutto  il resto 










ogni comunità ha organizzato  in contemporanea un evento  locale e  lo Youth Food Movement, 





















molteplicità  di  attori  che  partecipano  al  processo  produttivo.  La  comunicazione  esterna  deve 
prevedere modalità pull e tra pari, in modo che i valori vengano trasferiti tramite le esperienze e 
non attraverso pubblicità o promozioni.  In questo senso  l’obiettivo del brand diventa educare  il 
consumatore  e  creare  comunità  intorno  ai  valori  promossi,  in  un  continuo  processo  di 
redifinizione della propria identità che evolve con l’esperienza delle persone che vi partecipano. 









































La nuova modernità  che  sta  scardinando  vecchi modelli di business,  facendo emergere nuove 
opportunità per le imprese, si caratterizza per un mutato rapporto tra le imprese ed il mercato. 
Questo è vero in quanto conoscenza e informazioni circolano in modo veloce e facilitato, creando 
nuove  vie  di  generazione  delle  idee  e  nuovi modi  di  portare  queste  idee  sul mercato.  L’era 
definita  dell’innovazione  aperta  permette  quindi  di  ripensare  i  processi  innovativi  sfruttando 
internamente  idee nate  all’esterno delle  imprese, e portando  fuori e  condividendo quelle  che 
emergono in‐house. 
Se è  vero  infatti  che nel passato  le attività di  ricerca e  sviluppo  (R&D)  interne erano un asset 
strategico e di alto valore, nonché una barriera all’entrata per i competitor in molti mercati, oggi, 
la  presenza  di  nuovi  entranti  è  resa  possibile,  e  anzi  incentivata,  dal  ribaltamento  delle 
tradizionali attività del processo  innovativo. Ciò che  lo  rende possibile è  infatti  il cambiamento 
del modo in cui le imprese generano nuove idee e le portano sul mercato. 
Nel  passato,  in  un  modello  di  innovazione  chiusa,  una  innovazione  di  successo  richiedeva 
controllo. Le  idee erano generate nei  laboratori R&D  interni alle  imprese e venivano sviluppate, 
prodotte, vendute e distribuite dall’impresa stessa. Era un approccio basato sul “do it yourself”: i 
confini dell’impresa erano stagni, conoscenza e informazioni non venivano trasferite all’esterno, 
ma  anzi protette  gelosamente,  così  come  le  idee  generate. Per  anni questo  approccio è  stato 
tacitamente ritenuto la giusta via per innovare. Le imprese che investivano maggiormente in R&D 
e che assumevano  le migliori  risorse umane, erano  in grado di  scoprire e commercializzare un 
maggior  numero  di  nuovi  prodotti/tecnologie/standard. Questo  successo,  che  veniva  protetto 
aggressivamente dalla proprietà intellettuale (brevetti, copyright, ecc), si trasformava in maggiori 
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Figura 14: Modello chiuso di innovazione 
 




ma non meno  importante, cresceva  la presenza e aumentava  la possibilità d’accesso a privato 
venture capital che aiutavano finanziariamente le nuove imprese entranti, abbattendo in qualche 
modo quelle che un tempo erano elevate barriere all’entrata. 
Si  viene  così  a  rompere  quel  circolo  virtuoso  che  permetteva  solo  alle  grosse  imprese  che 
investivano molto  in  ricerca  di  acquisire  quote  di mercato  rendendo  inaccessibile  l’accesso  a 
imprese minori.  Con  l’emergere  di  start  up  finanziate  da  venture  capital,  le  idee  rimaste  nei 
laboratori, o non sviluppate per tempo, possono essere riprese, sviluppate e commercializzate da 
start up emergenti che cercano idee all’esterno da commercializzare. In caso di successo, le start 
up  non  reinvestiranno  i  profitti  in  nuove  scoperte  (come  avrebbero  fatto  le  corporation  in 
passato), ma  cercheranno nuove  idee già  sviluppate da commercializzare,  intervenendo quindi 
solo a vale del processo di ideazione e generazione delle idee. 
                                                 
57 Chesbrough H.W. (2003), “The Era of Open Innovation”, MIT Sloan Management Review, Vol.44, n.3, Spring 2003 
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In  questo  nuovo modello  aperto  le  imprese  commercializzano  idee  proprie  attraverso  canali 
esterni al proprio business, oppure portano all’interno  idee originate all’esterno per   occuparsi 
del  solo  processo  di  commercializzazione.  Incorporare  idee  esterne,  e  trasferire  all’esterno  le 
proprie comporta un significativo cambiamento nei rapporti tra impresa, concorrenti e mercato: i 




in modo  indipendente,  anche  da  imprese  diverse:  idee  nate    all’esterno  dei  confini  aziendali 
possono  essere  internalizzate  e  portate  sul  mercato  seguendo  il  processo  di  sviluppo  e 
commercializzazione. Altre idee possono essere generate internamente col processo di ricerca e 
poi cedute all’ambiente (altre imprese) che si occuperanno dei processi successivi. 
















Figura 15: Modello aperto di innovazione 
 176
Quanto detto non  significa però che  tutti  i  settori devono migrare verso  forme di  innovazione 
aperta:  differenti  business  si  posizioneranno  su  un  continuum  compreso  tra  forme 
essenzialmente  chiuse  a  forme  completamente  aperte.  Addirittura  una  singola  impresa  può 
sviluppare, in differenti mercati, differenti modi di innovare, facendo coesistere forme differenti 
nel medesimo  settore. Non può quindi essere  indicata una  “best way” per  innovar, ma alcuni 
modi possono far emergere più opportunità di altri. 
La  nuova  logica  di  innovazione  aperta  offre  nuovi  modi  per  creare  valore,  insieme  a  nuove 
opportunità di appropriarsi di porzioni di quel valore. Il ruolo dell’R&D deve quindi essere esteso 
al di fuori dell’impresa e gli innovatori devono integrare le proprie idee, skills ed esperienza con 















Anziché  quindi  aspettare  che  siano  le  case  automobilistiche  a  produrre  mezzi  alternativi,  la 
community si pone come apripista e promotrice nel processo di sviluppo di auto elettriche. 
L’obiettivo principale non è però  la  creazione di  auto elettriche da  zero,  che porterebbe  a un 
rapido  abbandono  dei  mezzi  circolanti  ancora  funzionanti  provocando  inutili  ulteriori  danni 
ambientali, quanto più  la  conversione dei motori  a  combustione  interna  in motori elettrici.  In 
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questo  modo  si  perseguirebbe  l’obiettivo  di  sposare  la  causa  ecologica,  senza  implicazioni  ‐ 
ambientali ed economiche ‐ troppo gravi per il mercato attuale. 
L’idea  è  quindi  utilizzare  l’intelligenza  collettiva  della  comunità  per  lo  sviluppo  e 
l’implementazione  di  un  kit,  contenente  la  tecnologia  e  i  componenti  elettrici  da  sostituire  al 
motore a combustione. La conversione auspicata deve essere però una conversione di massa, in 
modo  da  abbattere  i  costi  fissi  di  implementazione  e  rendere  disponibile  sul mercato  il  kit di 
conversione a prezzi accessibili. Ciò che viene sviluppato sarà a disposizione di  tutti,  imprese e 
privati, che potranno utilizzarlo liberamente con l’unico vincolo di rimettere a disposizione di tutti 














principi  e  delle  attività  di  innovazione,  che  porta  ad  elaborare  una  strategia  innovativa  che 
chiameremo  2.0  in  quanto  incorpora  tutti  gli  elementi  precedenti  descritti  che  definiscono 
l’acronimo “2.0”: apertura, collaborazione, co‐produzione, organizzazione dal basso, ecc. 
La  strategia  innovativa  di  tipo  1.0  (propria  della  closet  innovation)  segue  verticalmente  le 
seguenti valutazioni: 
- dall’orientamento  strategico,  deciso  dal  management,  deriva  la  posizione  competitiva 





metodi  quantitativi  (VAN,  TIR,  ecc)  e  qualitativi,  indicava  i  progetti  con  le  più  alte 
possibilità di successo che dovevano essere portati avanti; 
- le  strategie di  collaborazione devono  confrontarsi  con  il  rischio di perdere  la proprietà 
intellettuale della scoperta. Per questo è conveniente  integrare  le competenze mancanti 
per scoprire, sviluppare e commercializzare l’innovazione in‐house, rivolgendosi a partner 
tecnologici,  strategici o  commerciali  solo  in  caso di necessità e  sempre proteggendo  la 
proprietà delle proprie informazioni e scoperte. 
- L’innovazione  generata  va  protetta  e  per  questo  viene  generata,  sviluppata  e 
commercializzata dall’impresa stessa, in modo da mantenere il controllo sulla proprietà e 
appropriandosi di tutto il valore generato. 

























































Figura 16 - Innovazione 1.0 e Innovazione 2.0 
 
Col passaggio a un tipo di innovazione di tipo open, cambia il punto di vista: non è l’impresa, con 
determinate  competenze,  che  innova,  ma  le  competenze  necessarie  a  sviluppare  un’idea 
innovativa si autoaggregano per contribuire a generare un’innovazione. 
Il  prodotto  innovativo  o  l’idea  non  è  finalizzato  a  mettere  in  campo  competenze  che  si 
possiedono,  ma  diventa  il  centro  nevralgico  attorno  a  cui  si  riuniscono  le  competenze  e  le 





Tabella 13: Principi di innovazione chiua e aperta – Fonte: Chesbrough (2003) 
 
 
Anche  la  scelta delle  idee da  sviluppare, non è  selezionata  tramite metodi quantitativi di  tipo 














Se  vengono  resi  porosi  i  confini  dell’impresa  e  vengono  condivisi  i  progetti,  la  proprietà 
intellettuale non verrà protetta, ma anzi condivisa.  L’idea diventa quella di guadagnare non solo 
dalle proprie  innovazioni, ma anche dallo  sviluppo o dal  commercio di quelle altrui,  se questo 
porta beneficio al proprio business model. 
Diffondere  l’innovazione  diventa  quindi  a  volte  più  profittevole  che  tenendola  sotto  controllo 
proprietario. 
 










hanno  conferito  al  settore  una  struttura  oligopolistica.  Poche  grandi  imprese  si  spartiscono  il 
mercato conquistando quote di mercato attraverso fusioni e acquisizioni. 
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Da  un  secolo  a  questa  parte,  nonostante  enormi  innovazioni  che  hanno  portato  a  continui 
aumenti  di  prestazioni  delle  auto  e  a  una  sempre maggiore  efficienza  nei  processi  produttivi, 
benzina e gasolio sono rimasti la risorsa privilegiata per l’alimentazione dei motori. 
I  sempre  più  attuali  problemi  legati  all’ambiente,  alle  emissioni  di  gas,  al  costo  della  benzina 










nella direzione di  licenze e brevetti sulla tecnologia di motori a combustione  interna, dall’altra  i 
modelli di business attuali hanno privilegiato strategie di profitto derivanti dai servizi  legati alle 
auto,  piuttosto  che  alla  vendita  delle  stesse.  Allo  stesso modo,  il  pensiero  che  ognuno  possa 
scegliere tra più sistemi di alimentazione e non sia costretto a ricorrere alla benzina, avrebbe un 

















• Zero  emissioni.  La macchina  elettrica  permette  di  non  avere  emissioni58  a  causa  del  non 
utilizzo  di  benzina.  Il  nostro  pianeta  sta  attraversando  una  seria  minaccia  riguardo  ai 
cambiamenti climatici e  il passaggio all’elettricità è un rimedio effettivo per ridurre  l’effetto 
serra.  
• Abbandona  la  dipendenza  dal  petrolio.  Poter  fare  a  meno  della  benzina  significa 
ridimensionare  il potere dell’industria petrolifera che  impatta senza controllo sull’economia 
globale e specialmente dei paesi poveri, aumentando di anno in anno il numero delle persone 
che  vivono  sotto  il  livello  di  sussistenza59,  provocando  guerre  e  aumentando  i  prezzi  che 
minacciano  l’economia mondiale.  Si  ridurrebbero  in  questo modo  i  danni  ambientali  e  di 
salute nonché la dipendenza dall’energia importata. 
• Alimenta  lo  sviluppo di  energia  rinnovabile.  Il  settore dell’energia può procedere  verso un 
pieno utilizzo di risorse energetiche rinnovabili. 
• Prestazioni  superiori.  Rispetto  ad  altre  auto 
ecologiche  (a  idrogeno, diesel,  ibride),  l’auto 
elettrica consente una maggiore autonomia a 
parità  di  consumo  energetico.  Tra  le  altre 
forme di  alimentazione,  l’elettricità è  l’unica 
che riduce a zero le emissioni e la cui energia 
può essere prodotta a livello privato (pannelli 
solari,  energia  idrica  o  eolica).  L’uso 
dell’elettricità rende poi l’auto molto più silenziosa. 
• Economica. L’efficienza del motore sale al 95% rispetto al 20‐25% del motore a combustione. 
Questo  per  via  della  curva  di  rendimento  perché  tutta  l’energia  prodotta  nel  motore  è 
                                                 
58 L’inquinamento provoca 350000 morti premature, il petrolio provoca  







Una macchina  elettrica  non  risolve  il  problema  del  cambiamento  climatico, ma  guidando  una 











Differenti  soggetti  lavorano  all'interno  del  progetto,  offrendo  la  propria  professionalità 






















Ad  oggi,  è  in  fase  conclusiva  il  primo  progetto,  condotto  sulla  Corolla,  portata  in  strada  nel 
gennaio 2010. Contemporaneamente altri sviluppatori hanno lavorato sul sistema di conversione 












Questo  numero  avrebbe  potuto  portare  il  prezzo  di  una  vettura  ad  uso  familiare  a  trazione 
elettrica esattamente allo stesso livello di una autovettura convenzionale a combustione interna. 
Così  nel  2008  viene  aperto  un  sito  globale  sul  progetto  e  avviata  una  ricerca  di  mercato 
attraverso  l’invio  di  un  questionario  che  sondasse  l’interesse  dei  consumatori  sulle  auto 
elettriche e soprattutto sulla loro disponibilità a passare ad auto elettriche. 
                                                 
60 Jiri Räsänen durante la conferenza “Electric Motor Show”, Finland, 6th-8th November 2009 
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Veniva inoltre chiesto ai rispondenti, la volontà di partecipare alla community e in quale settore 






Per  cominciare  però  si  aveva  bisogno  di  componentistica  e  quindi  di  fondi.    La  Fortum 
Corporation, produttore e distributore di energia elettrica a livello mondiale, finanzia con 30 mila 
dollari  la  fase  di  start  up  del  progetto  (e  quindi  l’acquisto  dei  componenti  su  cui  avviare  la 
conversione), partecipando essa stessa al progetto. 
Nel 2009 si  inizia quindi, da una parte, a mettere  le mani sui componenti, mettendo  insieme  i 
pezzi;  dall’altra  diffondere  il  progetto  a  livello  globale,  costruendo  network  di  cooperazione 
anche tramite comunità on line. La community nata in Finlandia, comincia ad avere diverse sedi 
locali  in diversi paesi  (Australia, Bulgaria, Canada, Danimarca, Germania,  India,  Italia,  Lettonia, 
Russia,  Spagna,  Svezia,  Turchia  e  USA),  ognuna  col  proprio  sito  internet  e  con  un  referente, 











combustibile,  nuove  o  appena  usate.  Il motore  inquinante  a  combustione  viene  rimosso,  così 
come tutte le componenti ad esso correlato, come la marmitta, il serbatoio, ecc. Quindi la vettura 
viene assemblata utilizzando  le migliori  tecnologie di oggi  in  tema di  trazione elettrica  (motori 
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La  conversione,  piuttosto  che  la  realizzazione  di  auto  elettriche  ex  novo,  è  preferibile  per  3 
motivi: 
• la realizzazione di un kit è economica e ha bassi costi di produzione.  
• è  ecologica  e  ha  un  impatto  ambientale  limitato  in  quanto  non mette  in  circolazione 




I  kit  di  conversione,  realizzati  a  livello  professionale, 
renderanno  l'installazione  facile e veloce  in poche ore 
di  lavoro.  Lo  scopo  della  conversione  di massa  è  poi 
principalmente  quello  di  portare  ad  un  abbattimento 
dei  costi  d'acquisto  dei  componenti  principali,  da  cui 
deriva l’efficienza del modello. 
Questo  è  possibile  perché  il modello  si  basa  su  un  tipo  di  design modulare,  in  cui  vengono 














La modularità  permette  la  riproducibilità,  e  permette  al  prodotto  di  diventare  un  prodotto  di 
massa. Si tratta infatti solo di inserire il componente prodotto dentro il sistema dell’auto, infatti 
tuta la tecnologia elettronica sta dentro un solo frame. L’installazione avviene inserendo il frame 
nel  motore  originale.  Ma  dà  anche  l’opportunità  alle  imprese  di  sviluppare  prodotti  da  sé 
adattando i componenti ed ognuno volendo può costruirsi da sé la propria auto elettrica. 
Ognuno potrà usare i protocolli, i software, i componenti per costruirsi il proprio set up. 
Generando  ordini  di  massa,  si  potrà  prevedere  un  modello  “chiavi  in  mano”,  dove  i 



















Tutti  gli  sviluppatori  hanno  lavorato  contemporaneamente  sull’implementazione  del  kit  per  la 
eCorolla, e solo una volta ultimato passeranno alla conversione di un altro modello. Le comunità 
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Specifiche: 
– Range: 90/180 miles 
– Performance: sufficient 
– Safety: chassis original 
– Color/options: can be selected 
– Car computer: included 




eCars‐Now!  riunisce  una  vasta  schiera  di  professionisti  ed  esperti  di  ingegneria,  tecnologie 
internet,  professionisti del marketing e della comunicazione che contribuiscono in vario modo al 










forza  dell’open  source,  quella  che  ha  reso  Linux  il  sistema  operativo  preferito  sugli  internet 
servers e la stessa che ha creato un modo interamente nuovo di condividere idee e soluzioni, così 
come fare business con vari e nuovi prodotti e servizi. 
Questa stessa forza aprirà  il "codice chiuso" su cui è basata  l'attuale  industria automobilistica e 
che peraltro ne sta decretando le difficoltà attuali. 
Electric Cars – Now! è un programma aperto, riproducibile da qualsiasi altra community,  in cui 
vengono condivise  tutte  le  informazioni  relative a componenti, assemblaggio e manodopera  in 
generale. 
Tutto  il gruppo ha  impostato  il proprio operare secondo un approccio molto "open". Dice Jukka 









mette  in  contatto  chi decide di  realizzare  l'opera di  conversione e  chi  fornisce  i pezzi,  come  i 
motori elettrici e le batterie. 









rivoluzionario:  "Non  stiamo  cercando  di  costruire  segretamente  una  sorta  di  grande  azienda, 
tutt'altro  ‐  spiega  Jarvinen  ‐ Questa  è  una  organizzazione  disorganizzata  che  cresce  in  piccoli 





1. Il  vantaggio  economico  è  cercato,  ma  non  il  profitto.  E’  chiaro  che  realizzare  un’auto 
migliore  è  un  beneficio  economico.  Una  delle  motivazioni  centrali  è  di  avere  un  macchina 
elettrica, che è diverso dal realizzare profitto su questa. 
2. L’informazione prodotta nel progetto è libera. La comunicazione tra partner commerciali e 
della community è pubblica. Quindi è necessario che  i partner  lo sappiano  in anticipo e diano  il 
consenso. I membri del progetto devono pubblicare i propri contatti coi partner potenziali. Non è 








3. Partecipazione  e  operazioni  commerciali.  I  partecipanti  al  progetto  possono  anche 
perseguire obiettivi economici, ma questa operazione è mantenuta allo  stesso  livello  con ogni 
altro  fornitore di  servizi o prodotti.  ‘  chiaro  che  la  conversione di macchine elettriche andrà a 
beneficio di chi sta producendo le batterie, motori elettrici e altre parti, macchine importate o sta 















questo,  ognuno  è  libero  di  perseguire  la  propria  soluzione.  Ovviamente  questo  impone    ai 
partecipanti  di  tenere  una  buona  condotta.  Una  buona  condotta  permette  di  evitare  policy 
aziendali e regole aziendali che solitamente fanno perdere tempo, energia, creatività  e coesione 
all’ambiente. Quando non  ci  sono  gerarchie  siamo più  liberi di pensare  e di prendere  le  cose 
come vengono. 
7. Il  progetto  non  è  un’entità  legale.    Non  è  possibile  firmare  contratti, ma  questo  non 
disincentiva  le  persone  dal  parteciparvi  o  dal  negoziare modelli  di  contratti  tra  produttori  e 
compratori.  Questi  modelli  sono  template  che  produttori  e  compratori  usano  a  beneficio  di 




beneficio di  tutti ed è  il miglior modo di  raggiungere  la gestione e  la negoziazione.  Il progetto 
eCars‐Now! porterà auto elettriche  sul mercato,  rispondendo alla domanda che  trasformerà  la 
richiesta  in  realtà.  Con  questa  conversione  verranno  ridefinite  le  catene  di  fornitura  e  creati 
marketplace e modelli operativi che sono necessari per l’acquisto di auto elettriche.  
8. Diritto all’acquisto pubblico e uniforme. ECars‐Now! non esclude nessuno dall’acquisto di 





I contratti vincolanti sono  invece  fatti tra  i privati che acquistano  l’auto e  i produttori di beni e 
servizi. Contratti o diritti che escludano parti terze non sono possibili. 
10. Timeline  del  progetto.  Ci  sono  obiettivi  pubblici  ed  annunciati  del  progetto:  500  auto 
convertire  e  le  prime  consegne  prima  della  fine  del  2008.  Tuttavia  nessuno  sarà  licenziato  se 
l’obiettivo  non  sarà  raggiunto.  Nessuno  perderà  i  propri  bonus.  L’obiettivo  generale  è  una 
rivoluzione  verso  l’elettrico  e  l’ecologico,  quindi  se  si  fallirà  o  se  la  qualità  attesa  non  sarà 
raggiunta, sarò un peccato, ma non deciderà la fine del progetto. E nessuno potrà voler indietro 
gli investimenti sui capitali iniziali, perché non ce ne sono!65 
11. Obiettivi  del  progetto.  L’obiettivo  immediato  è  di  rendere  economiche  le  macchine 
elettriche,  convertendo  le  auto  a  combustione  interna  (ICE)  o  aggiungendo  parti  elettriche  al 
telaio di nuove auto, se qualche casa di produzione automobilistica sarà interessata a questo tipo 
di collaborazione con eCars‐Now! L’obiettivo parallelo è di permettere acquisti di gruppo (gruppi 
di  acquisto  come  Th!nk).  Un  ulteriore  obiettivo  è  di  fornire  per  le  auto  elettriche  il  miglior 
ambiente possibile dal punto di vista delle infrastrutture (distributori, colonnine per la ricarica) e 
stimoli  economici  (incentivi).  L’obiettivo  di  lungo  termine  è  di  arrivare  velocemente  a  una 
produzione industriale di macchine elettriche mostrando come un auto elettrica è maggiormente 
competitiva  (in molte caratteristiche) rispetto alle auto a propulsione tradizionale. Obiettivi più 
                                                 
65 Questo punto andrà riformulato dato che Forum Corporation ha donato 30 mila dollari per cominciare il progetto 
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allargati possono essere: a) di rendere il progetto permanente, b) di espandere la conversione su 
nuovi  modelli  di  auto,  c)  diffondere  l’operazione  di  conversione  di  massa  ad  altri  paesi. 
L’obiettivo più profondo è di eliminare  le emissioni di anidride  carbonica, protossido di azoto, 
piccole particelle e diminuire  il buco nell’ozono.  La misurazione di queste emissioni è usata  in 
parte per controllare  i cambiamenti climatici e prevenire centinaia di migliaia di moti o malattie 







alla  tematica  della  conversione  elettrica  in  quanto  imprenditore  di  Electro  Vehicles  Europe 
(EVE)66, impresa di Bergamo specializzata nella vendita e distribuzione di componenti, kit e servizi 
per le conversioni di auto elettriche (EV conversion). 
Nel  2009,  l’interesse  e  la  passione  per  le  nuove  tecnologie  di  propulsione  elettrica  fanno 
incontrare  in  rete Roberto Vezzi e eCars‐Now! Finlandia, una comunità avviata di appassionati, 
progettisti, meccanici  e  potenziali  utenti  che  condividono  esperienze  e  progetti,  allo  scopo  di 
ottimizzare gli sforzi di tutti e arrivare prima e meglio al risultato67. 
L’incontro concreto con  la comunità si realizza pochi mesi dopo quando Roberto Vezzi presenta 
in  Finlandia  il  progetto  di  eSmart  su  cui  già  stava  lavorando,  in  modo  da  condividerlo  e 
migliorarlo. 
Così  EVE,  pur  rimanendo  un’impresa  di  produzione  e  distribuzione  di  auto  elettriche  e 
componenti di conversione e omologazione  in  Italia e  in Europa, sposa  la filosofia open source, 
abbracciando la comunità eCars‐Now! e diventandone il portavoce italiano. 
In questo modo,  lo sviluppo avverrà  in modo collettivo, mentre EVE, così come altre  imprese di 
fornitura, potranno beneficiare  in un secondo momento delle opportunità offerte dall’apertura 
del nuovo mercato basato sull’elettricità. 
                                                 
66 http://www.electro-vehicles.eu/eve_home.html 




 Electro  Vehicles  Europe  (EVE)  sviluppa  e  realizza  una  propria  linea  di  gruppi  propulsione 
elettrica,  motori,  controllers  e  pacchi  batterie,  così  come  può  realizzare  veicoli  elettrici  su 
specifiche del cliente. 
Questa  componentistica  è  utilizzata  in  veicoli  elettrici  quali  autovetture, motociclette,  veicoli 




• I  valori  centrali:  basati  su  una  tecnologia  pionieristica,  sulla  responsabilità  sociale  e 
ambientale, sulla creatività e integrità e su un eccellente servizio al cliente 
• Lo  scopo  primario:  sviluppare  e  trasformare  i  veicoli  in  veicoli  a  zero  emissioni  a 
beneficio della società, e insieme diffondere il “seme” di questa trasformazione a livello 
globale nel settore automotive, marino e aeronautico. 













In  questo  scenario  si  interseca  bene  il  ruolo  di  EVE  che  si  pone  in mezzo  tra  la mancanza  di 




EVE,  riconosciute  le  possibilità  di  business  nel  settore,  decide  quindi  di  far  leva  su  alcune 
caratteristiche che la rendono altamente competitiva sul mercato: 
• È molto attenta alla qualità dei servizi che offre: dal  luglio 2008  lo staff di EVE ricerca e 
seleziona  solo  i  componenti  la  cui  validità  è  riconosciuta  non  solo  da  una  attenta 
valutazione delle singole caratteristiche, ma dal riscontro di centinaia utilizzatori in tutto il 
mondo, mantenendo un costante contatto con i principali portali internet di informazione 
sul  mondo  EV,  le  associazioni  ed  i  newsgroups  che  si  occupano  di  trattare  questo 
argomento  in  tutto  il  mondo.  L’offerta  prevede  sistemi  di  EV  (batterie),  sistemi  di 
conversione (kit e componenti per la conversione DIY, anche on line), attività di ricerca e 
sviluppo  (ingegneria  su  veicoli  e  software  di  conversione),  consulenza  per  l’analisi  di 
sviluppo e produzione. 
• Privilegia  rapporti  chiari  e  di  fiducia  reciproca  con  il  proprio  cliente,  essendo  sempre 
presente per consigli e approfondimenti e dimostrando la massima trasparenza in tutte le 
proprie attività. 
• Valorizza  le  proprie  risorse  interne,  attraendo  le  risorse migliori  e  più  brillanti,  crea  e 
incentiva  lo spirito di gruppo e  il mutuo supporto,  in un ottica di collaborazione.  Inoltre 















scatola  rettangolare  con  cinque bocchettoni  cromati  (tre  fasi del motore, polo positivo e polo 
negativo della batteria), che contiene  inverter, caricabatteria, convertitore DC/DC, teleruttore e 
cablaggio.  Con  questo  kit  ciascuno  può  decidere  di  prendere  il  progetto  e  procedere  con  la 
conversione DIY, oppure scegliere di comprare solo il PowerpAC di EVE, o ancora di farsi seguire 
in tutto il processo di conversione. 
Oltre  alla produzione dei  componenti, e  in modo  ancor più  intenso  con  la partecipazione  alla 















E superando  i confini dell’automotive, EVE si è spinta sul nautico e  l’aeronautico: sta  lavorando 
contemporaneamente  anche  a  progetti  conversione  su  un  motore  nautico,  un  fuoribordo 










però EVE potrà beneficiare di capitale  intellettuale diffuso,  fatto di  tutta  l’intelligence presente 
nella  community,  e  riappropriarsi  del  valore  generato  una  volta  che  il  mercato  delle  auto 





Da  quanto  appreso,  la  comunità  eCars‐Now!  nasce  come  comunità  aperta  per  lo  sviluppo  e 





riuso,  che parta da una  conversione delle auto  in auto elettriche, ma  il  cui modello possa poi 
estendersi  a  tutte  le  attività  possibili,  creando  maggiore  consapevolezza  sulle  alternative  a 
disposizione. 


























dalla  qualità  e  della  quantità  di  chi  vi  partecipa,  dai  ruoli  che  si  creano  al  suo  interno,  dalle 
discussioni  che  emergono  e  dal  confronto  alla  ricerca  delle migliori  soluzioni.  La  comunità  di 
eCars‐Now! è attiva da poco più di due anni, ma  sta acquistando consensi di giorno  in giorno, 
riuscendo a mettere radici in diversi paesi europei ed extraeuropei. La partecipazione va ancora 
incentivata e  il progetto è  in piena  fase di  crescita, per questo è  importante  che  si  continui a 
promuovere la partecipazione. 
• Molteplicità intesa come diversità e varietà: anche in questo caso la diversità e la varietà 
sono  fonti  di  ricchezza.  Su  un  tema  apparentemente  ingegneristico  come  la  conversione  in 
sistema  elettronico  di  un motore  a  combustione,  in  realtà  c’è  spazio  per  una moltitudine  di 
competenze diverse, tutte utili ai fini non solo della produzione e sviluppo, ma anche inerenti la 
comunicazione,  l’ambito  legale,  il design, ecc. Non  a  caso  infatti nel questionario presente on 
line68  e  inviato  in  fase  di  start  up  per  acquisire  consensi,  vengono  sondate  le  competenze 
specifiche  individuali  in  modo  da  capire  che  tipo  di  know  how  potrebbe  essere  messo  a 
disposizione della community. Il fatto che ingegneri, designer, elettronici e semplici appassionati 
provenienti da paesi e culture diverse, ragionino  insieme sul un progetto condiviso, dà valore al 





                                                 
68 allegato in fondo e disponibile on line: http://ecars-now.wikidot.com/community:participate:questionnaire 
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che produce  codici e dunque beni  immateriali, produce qui un prodotto quanto mai  fisico,  sia 
esso l’auto elettrica, siano i componenti o le batterie. E’ una collaborazione che nasce in rete con 
lo  scambio  di  idee  e  discussioni  che  portano  alla  scelta  della migliore  soluzione  possibile  da 
realizzare.  La  realizzazione  può  avvenire  poi  in  modo  individuale  (cioè  imprese  che  creano 
componenti a partire dal know how raccolto nella comunità), oppure a livello collettivo, come ad 
esempio a Tampere dove il comune ha concesso un vecchio deposito di autobus al gruppo eCars‐
Now! perché diventi  la  loro base operativa, nonché officina di trasformazione per  i cittadini che 
volessero passare al plug&drive. 
• Utilizzo  della  tecnologia  2.0:  la  conversazione  inizia  in  rete,  sia  per  abbattere  i  limiti 
derivanti dalla  localizzazione dispersa, sia perché solo attraverso  la rete si possono raggiungere 




• Leadership  democratica  e  controllo  decentrato:  la  community  ha  il  cuore  pulsante  in 
Finlandia, luogo dove è nata e dove i progetti sono maggiormente avanzati. In poco tempo però, 
grazie soprattutto alla portata della “causa”, ha avuto consensi in molti altri paesi, avvicinando a 





è  comunque  permesso  di  sviluppare  in  modo  indipendente  un  progetto  di  conversione,  ma 
verrebbe meno la forza dell’apporto collettivo. 
• Auto‐propulsione: il fatto che il progetto stia mettendo radici estese e profonde in diversi 
paesi,  conferma  la  forza  della  sua  portata.  Sposando  una  filosofia  di  responsabilizzazione, 
piuttosto che la sola possibilità di fare business in un nuovo mercato, il progetto diventa assume 
valori allargati,  inglobando nella comunità non solo  sviluppatori o esperti meccanici, ma anche 
chi  si  riconosce  in  questa  proposta  di  conversione,  volta  al  riciclo  e  al  risparmio.  Una  volta 






















Ad  oggi  una  fitta  rete  di  networks  si  è  andata  rapidamente  strutturando  a  livello  globale, 
provando  ad  applicare  i  principi  dei  commons  e  del  peer‐to‐peer  a  una  varietà  di  campi 
impressionante,  dal  design  alla  produzione  materiale,  sconfinando  dal  suo  ambito  d’origine, 
l’open source software. Si tratta di un mondo dai confini  in continua espansione ed  ibridazione, 
nel quale pratiche e definizioni  si moltiplicano,  si mescolano e  si  ridefiniscono a  seconda degli 




Una dei  campi  applicativi  in maggior  crescita e dall’alto potenziale  in materia di p2p è  l’open 
design,  cioè  lo  sviluppo  di  prodotti  fisici,  sistemi  e  attività  attraverso  l’uso  di  informazione 
progettuale  condivisa  pubblicamente,  facilitato  da  internet  e  spesso  conseguito  senza  alcun 
compenso  economico.  E’  un  processo  aperto  e  partecipato  per  co‐progettare  una  qualsiasi 
attività collaborativa, dalla progettazione di un pc al design di un’automobile. E’ una metodologia 
basata  sul  community  design,  dove  cioè  è  un’intera  comunità  di  volontari  a  partecipare  a 
processo: è una  replicazione di  forme organizzative open e p2p che  fino ad ora erano  rimaste 
confinate alla creazione di software e applicazioni tecnologiche. 
Ma un processo open source può andare oltre il software e adottare una metodologia che facili 




di  innovazioni, e non solamente captare  informazioni o offrire un prodotto  in cui gli utenti non 
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possono  aver  voce.  E’  un  processo  che  parte  dal  coinvolgimento  e  dalla  costruzione  di  una 
comunità attiva in un processo collaborativo. 
Ma  non  è  solo  il  metodo  partecipativo  che  cambia,  ma  anche  tutto  ciò  che  ne  consegue: 
l’appropriazione del  valore non deriva più da diritti proprietari e  in  generale  tutto  il processo 
progettuale  e  di  creazione  del  valore,  così  come  il  risultato  finale,  non  è  più  controllabile 








‐  la  partecipazione,  assicurare  una  partecipazione  ampia  e  ricca  (cioè  non  eccessivamente 
omogenea) non è  cosa  semplice da ottenere,  con  il  rischio di  impoverire e  rendere  inutile un 
processo progettuale di co‐design. 
Molto  spesso  la  partecipazione  segue  delle  distribuzioni  a  legge  di  potenza,  dove  non  tutti  i 
partecipanti  contribuiscono  al  progetto  allo  stesso modo ma  solo  pochi  lo  fanno  veramente. 
Bisogna quindi trovare  il modo di coinvolgere non solo  il maggior numero di persone possibile, 
ma  di  coinvolgerle  anche  effettivamente  ricercando  diversità  di  esperienze  e  conoscenze, 
evitando che solo pochi partecipanti influiscano. 
La  partecipazione  poi  si  basa  principalmente  sulle  conoscenze  e  le  capacità  necessarie  nelle 
determinate  fasi  del  processo  progettuale.  Bisogna  quindi  porre  attenzione  affinché  queste 
conoscenze  e  capacità  siano  effettivamente  distribuite  in  un  numero  sufficiente  di  persone 
facilmente  raggiungibili,  cercando  al  contempo  di  valorizzarle  e  accrescerle.  Ciò  potrebbe 
rappresentare un grande  limite per un progetto di co‐design: per poter co‐progettare con degli 




Infine anche gli  strumenti che decidiamo/progettiamo  influiranno  su quante persone potranno 















‐  la  reale  possibilità  di  realizzare  tali  progetti:  Per  chi  si  occupa  di  realizzare  in  pratica  questi 





Anche  i software per  lo sviluppo di progetti collaborativi, hanno dei grossi  limiti.  Il principale è 
che, essendo stati sviluppati da programmatori e per programmatori, funzionano benissimo per 
lavorare  collaborativamente  su  testo  o  codice,  ma  non  altrettanto  quando  lavoriamo 
collaborativamente su immagini, disegni, audio, filmati e modelli 3D. Con qualche piccolo hacking 
nell'uso dei software, senza dover scrivere alcuna riga di codice, è possibile aggirare questi limiti, 








sia  economica  che  di  gestione  della  conoscenza:  le  attività  collaborative  di Open  Design  che 
avranno  successo  saranno  quelle  che  riusciranno  maggiormente  a  gestire  risorse  materiali, 
economiche e la conoscenza necessaria per il loro funzionamento. 
Un  esempio  è  dato  dagli  innumerevoli  casi  di  Open  Car  Design:  quasi  tutti  cercano  di  ri‐
progettare  un  veicolo  più  o  meno  sostenibile  da  capo  e  hanno  difficoltà  nel  procedere  e 
realizzare il progetto. I casi più interessanti provengono invece o da imprese che già producevano 
autoveicoli e con una  studiata  strategia commerciale  (come Local Motors) oppure da  iniziative 
volte al modificare veicoli esistenti, richiedendo quindi meno conoscenze e risorse materiali ed 
economiche  (come eCars  ‐ Now!). Per questi motivi quindi potrebbero avere maggior successo 
casi  di  Open  Source  Fashion  Design,  dato  che  le  tecnologie  e  conoscenze  necessarie  per  la 
progettazione e produzione sono molto più economiche, accessibili e già distribuite nei territori 
















quali  il  fatto  che  il  prodotto  sia  market  push  o  technology  push,  che  sia  innovativo  o 
semplicemente  una  nuova  release,  che  sia  di massa  o  progettato  su  specifiche  richieste  del 
cliente, vi sono alcune fasi in ogni caso indispensabili e sintetizzabili in69: 
1. la ricerca/generazione delle idee e selezione. La ricerca delle idee avviene attraverso gruppi di 
creatività, metodi  di  analisi  funzionali  dei  prodotti  o metodi  che  si  rivolgono  direttamente  o 
indirettamente ai  clienti per  scoprire bisogni  insoddisfatti. Una volta generate  le  idee, occorre 
eliminare quelle che potrebbero dar vita a prodotti poco attraenti o incompatibili con le risorse e 
gli  obiettivi  dell’impresa.  La  fase  di  valutazione  ha  il  compito  di  eliminare  le  idee  e  i  progetti 
manifestamente  non  utilizzabili,  selezionando  quelli  che meritano  analisi  più  approfondite.  La 
fase  di  selezione  arriva  a  definire  nel  dettaglio  quale  o  quali  idee  prenderanno  la  forma  di 
prodotto. 
2. la formulazione del concetto di prodotto. E’ lo sviluppo dell’idea nell’ottica del cliente target. Si 
tratta  di  dare  una  definizione  adeguata  utile  alla  direzione  generale  per  posizionare 
correttamente  il  prodotto  e  per  specificare  la  natura  e  l’entità  dei  mezzi  da  impiegare  per 
raggiungere gli obiettivi preposti; al reparto R&S per verificare  la fattibilità tecnica attraverso  le 
specifiche  incluse nel  concetto di prodotto e  alla agenzia pubblicitaria per  l’elaborazione della 
copy strategy. 
3.  la  progettazione  preliminare  (pre‐design).  In  questa  fase  viene  definita  l’architettura  di 
prodotto  (modulare o  integrale),  il  layout del prodotto,  l’eventuale  coinvolgimento di  fornitori 
(co‐design)  e  scelte  di make  or  buy.  Sempre  in  questa  fase  si  dà  avvio  alla  pianificazione  del 
progetto, selezionando risorse e definendo ruoli e tempi. 
4. Progettazione di dettaglio e  sperimentazione.  Si  tratta di definire  le  specifiche  tecniche del 
prodotto,  avviare  la  produzione  dei  disegni  e  definire  le  interfacce  fra  i  componenti.  Nella 
maggior  parte  dei  casi,  vengono  prodotti  uno  o  più  prototipi  per  la  verifica  di  affidabilità, 
producibilità e  feed back di un panel di  clienti per misurarne  il  grado di  accettazione. Questa 
sessione  di  testing  è  utile  per  introdurre  eventuali  modifiche  e  miglioramenti  e  ipotizzare  il 
successo del prodotto sul mercato. 





tempo  utile  per  la messa  a  punto  di  impianti  e  attrezzature,  del  prodotto  e  dei  componenti, 
l’addestramento della manodopera, ecc. Una volta avviata  la prima produzione si predispone  il 
lancio  di  prodotto  nei  canali  distributivi  previsti,  insieme  a  una  comunicazione  a  attività 



































































Fiat Mio è una community di utenti che partecipano, con  le  loro proposte,  idee e commenti, al 
processo creativo di una nuova city car, Fiat Mio appunto, un’auto del futuro che si propone di 
essere  la sintesi delle migliori proposte, suggerimenti e richieste fornite on  line da più di 17000 
partecipanti,  insieme  con  le  migliori  tecnologie  e  soluzioni  sviluppate  dal  team  tecnico  di 
professionisti per la progettazione e lo sviluppo del prototipo. 
























Si  tratta  di  un  progetto  open  source  che  la  stessa  FIAT  ha  definito  "partecipativo":  un modo 
rivoluzionario  di  progettare  e  di  comunicare  per  il  mondo  delle  auto.  La  vettura,  che  sarà 
presentata al Salone dell’Automobile di San Paolo a ottobre 2010, è stata realizzata dal Centro 




Ma  Fiat Brasil non è nuova  ad  iniziative di questo  tipo.  La  FFC  III è  infatti  l’evoluzione di due 
precedenti  idee  di  concept  car,  realizzate  come  prototipi  per  la  presentazione  al  Salone 
dell’Automobile del 2006 e del 2008 a San Paolo. 
Nel 2006  FIAT Brasil presenta  infatti  al  Salone dell’automobile di  San 
Paolo  la  FCC  (Fiat  Concept  Car)  Adventure,  un  prototipo  creato  per 
celebrare i 30 anni della presenza di Fiat in Brasile e disegnato proprio 
dalla divisione brasiliana di Fiat  (Centro Estilo Fiat do Brasil). Fiat FCC 





della  casa  torinese  l’idea  di  riprendere  alcuni  spunti  stilistici  del 









La  FCC  III  si  propone  come  l’anti  Smart,  la  city  car  del  futuro,  dalle  linee  sinuose  e  con  un 
parabrezza che si estende ai lati per aumentare la visibilità, con motore elettrico e di soli 2 posti, 
di  2,5 metri  820  cm  in meno  della  Smart  ForTwo),  alta  1,53  e  larga  1,56  e  completamente 








per  il  prototipo  non  è  prevista  la  produzione  in  serie  e  la  vendita, ma  si  impone  sulla  scena 
mondiale come proposta innovativa sia nei mezzi che nei risultati. 
L’obiettivo  è  infatti  duplice:  da  una  parte  dar  voce  alle  persone  attraverso  modalità  di 
progettazione partecipative e collaborative, dall’altra costruire l’auto del futuro che risponda alle 





persone  sono  state  invitate  a  presentare  idee  progettuali  per  l'automobile.  Da  allora,  tutti  i 









Questo  continuo  dialogo  permetterà  di  formulare  soluzioni  che  incontreranno  le  principali 
richieste,  nonché  i  gusti,  di milioni  di  persone  su  ogni  aspetto  della  futura  auto:  sistema  di 
propulsione, design  interno ed esterno,  sistemi di  infotainment, materiali e colori, abitabilità e 
presenza di strumenti di connettività, ecc. 
Inoltre  l’intento  è  anche  interpretare  le  esigenze  degli  utenti  partecipanti,  i  loro  riferimenti 
culturali,  le  tendenze stilistiche e di design. Si cerca di capire che  tipi di cambiamento prevede 
l’auto del futuro: siamo abituati a concepire l’auto con 4 ruote, un motore e un volante, ma non è 
detto  che  il  cambiamento  non  riguarderà  anche  questi  punti  fermi  dell’auto,  magari 
interpretando  diversamente  l’abitabilità  del  veicolo:  si  indagano  soluzioni  per  il  domani 
catturando non solo  innovazioni tecniche sull’auto, ma valutando  l’utente nel suo complesso:  la 
cultura,  le  abitudini e  i  riferimenti  visivi,  cercando uno  scenario  innovativo  compatibile  con  le 
esigenze attuali. 
A volte le soluzioni sono proposte direttamente dagli utenti, discusse, commentate e poi votate 
dalla  community e approvate dal  team  tecnico,  come nel caso della  scelta del design esterno. 
Altre  volte  è  il  team  Fiat  a  proporre  un  ventaglio  di  soluzione,  lasciando  alla  community  la 
possibilità di scegliere tra limitate opzioni possibili. 
La  partecipazione  e  la  collaborazione  hanno  luogo  proprio  nel  dialogo  costante,  nella 
formulazione  di  domande  e  nell’esposizione  di  problemi,  e  nell’intervento  a  discussioni 
pubblicate  dagli  stessi  ingegneri  Fiat  a  cui  la  community  contribuisce  in modo  assolutamente 
trasparente, pubblico e democratico. 






di  connettività?  Quali  soluzioni  di  abitabilità?  Quale  interfaccia  elettronica  per  comunicare  e 
scambiare dati tra macchina e passeggeri?  
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Quale  migliore  soluzione  quindi  che  non  far  partecipare  i  futuri  utilizzatori  nel  processo 
progettuale. In questo modo emergono le preferenze, i gusti, i problemi comuni da aggirare e si 






Il  risultato  ha manifestato  la  richiesta  di  un  “veicolo  compatto,  veloce,  comodo  e  sicuro  con 
nuove soluzioni per  il transito di grandi città, rispettoso dell’ambiente e non  inquinante, con  la 
possibilità  di  ricevere  aggiornamenti,  personalizzazioni  e  modifiche  di  configurazione  e  che 
fornisca  una  evoluzione  nell'interfaccia  tra  le  vetture  ed  i  loro  utenti".  Ciò  che manca  è  una 
vettura  in grado di offrire  soluzioni per quei piloti che oggi affrontare  le peggiori condizioni di 









Questa era esattamente  la sfida proposta per  la FCC‐III: una vettura  intelligente urbana  in  linea 
con  le  idee e  le osservazioni  formulate dai partecipanti  sul design,  l'ergonomia,  la propulsione 
ecologica, infotainment, e facilità di guida. 
Oltre ad essere ecologica e ad avere  tutta  la  tecnologia per  la  sicurezza e  il comfort,  la FCC  III 
tenta di offrire un nuovo stile di vita a bordo, ottimizzando  i tempi di attesa nel traffico, oltre a 
fornire nuovi modi di lavoro e di piacere. 
Il  prototipo  definitivo  è  ancora  lontano  dall’essere  pronto  e molte  valutazioni  devono  ancora 
avere luogo (sono ancora in corso valutazioni sull’apertura delle porte, sull’aspetto estetico, sulla 
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Il  progetto  nasce  dal  forte  credo  verso  la  collaborazione  come  futura  via  dello  sviluppo  e 




gli  utenti  potessero  postare  idee.  Twitter  è  stato  il modo  di  dare  in mano  alle  persone  uno 
strumento reale per collaborare alla progettazione, al pari di martello e scalpello per modellare 
un blocco di creta. 
Successivamente  Fiat  ha  aperto  una  community,  attraverso  il  blog  www.fiatmio.cc,  in  cui 








o Seguire  i  making  of,  video  molto  interessanti  proposti  del  team  di  ingegneri  che 
aggiornano in modo costante sulle decisioni prese per le specifiche dell’auto, ma anche 
sulle modalità di presa delle decisioni, mostrando il team al lavoro, le tecnologie usate, i 
modelli  di  virtualizzazione  utilizzati  ed  anche  interviste  a  ingegneri,  designer  e 
responsabili  tecnici,  in modo  da  avvicinare  gli  utenti  a  una  più  reale  percezione  del 
lavoro di progettazione. 
                                                 
71 2082 followers e 457 tweet. Dato aggiornato all’ 01/09/2010 
72 390 friends. Dato aggiornato all’ 01/09/2010 
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o Inviare un’idea:  l’idea comparirà poi nella sezione apposita  in modo da poter ricevere 
commenti e alimentare il dibattito. 
- “Inspiration”: sono riportati contenuti utili legati all’auto. E’ una sezione meno interattiva e più 
informativa  che  presenta  novità  tecnologiche  e  informa  a  livello  generale  su  aspetti 
tecnici e non dell’auto. 
- “All  about  Fiat  Mio”:  presenta  le  ultime  idee  proposte  dalla  community.  Per  poterle 
commentare è però necessario iscriversi alla community. 
- “Numbers of the project”: indica in tempo reale i numeri riguardanti il progetti. I dati aggiornati 














‐  oltre  ad  essere  uno  strumento  flessibile  per  parlare  degli  sviluppi  del  progetto,  in  quanto 
consente di gestire  in modo ottimale sia  i post e  le discussioni, sia  formati diversi come  foto e 
video,  consentendo  la  connessione  con  gli  altri  canali  come  Twitter  e  Facebook.  In  quanto 
strumento attivo e sempre aggiornato si afferma quindi piattaforma di studio per capire e poi per 
realizzare come sarà l’auto del futuro. 
Twitter,  Facebook,  Video,  RSS,  blog  rappresentano  strumenti  innovativi  e  partecipativi  di 
comunicazione e sviluppo del progetto che,  in  linea con  le peculiarità del progetto, è sviluppato 
con licenza Creative Commons rappresentando appieno un approccio web 2.0. 
Inoltre la community Mio e il progetto, non si esauriranno nella presentazione della FCC III, ma 
continuerà ad essere un laboratorio di discussione e di ricerca, uno spazio informativo in continuo 
aggiornamento per intercettare le esigenze, i gusti e i bisogni nascenti, alla ricerca delle migliori 




Il  progetto  Fiat  Mio  è  sicuramente  il  risultato  dell’intelligenza  collettiva  e  di  attività  di 
crowdsourcing per quanto riguarda  il car design. E’ anche vero però che  il processo realizzativo 
avviene nel Centro Estilo Fiat Brasile. Gli utenti hanno  comunque a disposizione on  line  tutti  i 
contenuti  necessari  per  seguirne  il  processo  e  intervenire.  Ciò  che  avviene  on  line,  oltre  al 
confronto e alle discussioni sulle specifiche dell’auto, è la possibilità di monitorare la costruzione 
e la progettazione del prototipo a partire dalle bozze, attraverso tecnologie di virtualizzazione. Ad 
esempio,  una  volta  decisa  la  struttura  da  city  car  a  due  posti,  comoda  e  agile,  uno  dei  primi 






1‐  La  linea  “precision”  che  cerca  ispirazione  in 







Non è neanche detto  che  la  scelta debba  ricadere  su una  linea o  sull’altra, ma  l’obiettivo è di 
raccogliete e assimilare le migliori referenze per raggiungere la soluzione ottimale. 
Non c’è  infatti una soluzione migliore  in termini di tecnologie o di comfort:  la differenza sta nei 
riferimenti  che  ognuno  attribuisce  all’uso  dell’auto  e  al  proprio  modo  di  viverla  che  potrà 
rispecchiarsi meglio in una o nell’altra soluzione. Dopo aver valutato i commenti pubblicati sulla 





saranno  pulite  e  funzionali  con  un  design  modernissimo,  attraente  e  senza  esagerazioni  o 
fronzoli. 






hanno  preso  visto  prima  on  line  attraverso  una modellazione 






le modifiche  in  dati  digitali,  rileggibili  dai  programmi  di  virtualizzazione  3D.  Questo  processo 
permette una dettagliata analisi dei volumi, linee e luci che formano il corpo della FCC‐III. Ma gli 















cerniere  verso  la  parte  anteriore  dell’auto  e  promuove  gli  scomparti  portaoggetti. Nella  terza 
















a- il  volante,  quando  non  utilizzato,  rientra  nel  pannello  di 





b- Non  è  previsto  un  volante, ma  una  sorta  di  “trackpad”, 
anche  a  scomparsa,  che  funzionerebbe  come  interfaccia  di 
guida.  
 
c- L’ultima  opzione  non  prevede  anch’essa  il  volante,  ma  un 
sistema che catturi il movimento della mani in situazione di guida, 
interpretando  i  segnali  e  riproducendo  i  comandi  virtualmente. 
 
Queste possibilità mettono di  fronte a uno  scenario  totalmente nuovo di  sistematizzazione 












Il  tutto  grazie  a una  reale  volontà di  interpretare  le necessità nascenti,  andando  incontro  alle 
richieste  degli  utenti  e  utilizzando  tecnologie  web  2.0  per  rendere  il  progetto  collettivo,  
partecipativo e collaborativo. 
Possiamo affermare che si è trattato di un progetto 2.0 in quanto risponde ad alcune condizioni: 
‐  Partecipazione  attiva  e  volontaria:  il  successo  del  blog,  con  più  di  17000  partecipanti  attivi 
dimostra  le dimensioni del progetto,  lanciato  solo  in Brasile, ma che  riceve ogni giorno  feed e 





Inoltre  la  volontarietà  permette  una  partecipazione  sana  e  realmente  collaborativi,  attirando 
verso il progetto le persone curiose e interessate a pensare al futuro insieme a Fiat. 
‐ Molteplicità  intesa  come  diversità  e  varietà:  se  la  partecipazione  è  stata  fondamentale  per 
avviare  il  progetto,  la  varietà  dei  contributi  ne  ha  permesso  l’elevata  qualità  e  lo  sviluppo  di 
opzioni  davvero  innovative.  Il  fatto  che  il  progetto  sia  stato  lanciato  in  Brasile  e  in  lingua 
portoghese,  non  è  però  stato  un  limite  nel  far  confluire  nella  community  persone  da  tutto  il 
mondo e dalle competenze più diverse, non solo esperti di auto o tecnici del settore, ma anche 
persone  semplicemente  interessate a dare un contributo estetico o  stilistico. Nella community 
sono quindi confluite conoscenze, competenze e skills diverse che hanno permesso ai tecnici Fiat 
di lavorare su numerose buone idee emerse e collettivamente sviluppate. 
‐ Collaborazione per  il bene prodotto: anche se  lo sviluppo operativo dell’auto e  le scelte  finali 
sono prese dal  team Fiat,  la collaborazione è  stata comunque una  fondamentale distintiva del 
progetto. Le scelte prese infatti si sono sempre basate sulle preferenze emerse nelle discussioni e 




Tabella 16: Elementi strategici di sviluppo 2.0 di un nuovo prodotto 
 
‐ Utilizzo della tecnologia 2.0: Twitter, Facebook e il blog, insieme agli RSS, ai post, alle domande 
agli  utenti  e  ai  video  making  of,  sono  strumenti  ottimali  per  coinvolgere  le  persone,  farle 
appassionare e renderle parte attiva del progetto. Attraverso queste tecnologie infatti, gli utenti 
possono  da  una  parte  farsi  rimanere  informati,  aggiornarsi  sui  progressi  e  farsi  coinvolgere  e 




frequentato, c’è una sezione per  le  idee da sottoporre al team di tecnici, per  le discussioni, per 
commentare  le  idee degli altri, per fare domande specifiche e per  informarsi sugli avanzamenti 



























partecipanti,  fatta  di  potenziali  consumatori  che  diventano  protagonisti  del  processo  e 
profondamente  coinvolti,  dapprima  dall’idea  e  dal  progetto  e  in  ultimo  dal  prodotto  che  ne 
risulterà. 
 
Manca  invece  una  leadership  democratica  e  un  tipo  di  controllo  decentrato,  condizioni 
necessarie per l’autopropulsione del progetto e la creazione di comunità a mezzo di comunità. A 
differenza di quelle  che abbiamo presentato  come Enterprise 2.0,  Fiat  con questo progetto  fa 
solo un passo verso il 2.0, approcciando sì modalità partecipative, ma non delegando il processo 
decisionale e di  controllo.  Le decisioni  finali, vengono  infatti prese dal  team Fiat  che,  tenendo 
conto  dell’apporto  degli  utenti,  arriva  a  una  soluzione  finale  in  parte  democratica  e  in  parte 
soggetta alle esigenze tecniche dell’auto. 
Concludendo, questo caso resta comunque un ottimo esempio di progetto 2.0 pur rimanendo un 
esperimento  che  porterà  solo  a  un  prototipo  d’auto.  La  comunità  però  non  si  esaurisce  nel 
progetto FCC  III ma verrà alimentata  in modo costante, tentando di  legare sempre più utenti a 
questo progetto di sperimentazione avviato da Fiat con la comunità Fiat Mio. 






Lo  sviluppo  di  un  prototipo  di  city  car  in  collaborazione  tra  team  Fiat  e  utenti  internet 
partecipanti  alla  community  è  la  dimostrazione  che  molte  imprese  si  stanno  spostando  dal 
settore  “mercato profit” per  sperimentare percorsi  innovativi  che  sconfinino nel  sociale o nel 
non  profit,  abbandonando modelli  tradizionali  di  produzione  e  sviluppo  e  sposando  approcci 
sempre più collaborativi, partecipativi, ecologici e collettivi che abbiamo chiamato 2.0. 
Il  progetto  FCC  III  avviato  attraverso  la  community  Fiat Mio  è  un  esempio  di  successo  che 
dimostra come l’intelligenza collettiva possa dare risultati tangibili e veloci. Molte teste possono 
affiancarsi al ruolo dei team di ricerca e sviluppo, agevolando e stimolando soluzioni innovative 




volta  votati  e  commentati  dalla  community.  In  2  anni  si  è  così  arrivati  alla  definizione  di  un 
prototipo che tenga conto delle reali necessità dei guidatori: una city car a 2 posti, compatta e 
agile, con un motore non inquinante, grande modularità per agevolare la vita dei suoi occupanti, 









i  bisogni  delle  persone,  andando  oltre  la  semplice  richiesta  diretta,  ma  coinvolgendoli  nel 
processo,  in modo che  le  risposte  siano davvero volontarie e quanto più aderenti possibili alla 
realtà. 
 
E’  ancora  prematuro  poter  fornire  risultati  sul  progetto,  se  non  in  termini  numerici  di 































Questo  lavoro nasce dalla volontà di  indagare nuovi modelli organizzativi, propri di quella  che 
viene chiamata Enterprise 2.0, basati su dinamiche di collaborazione, condivisione e apertura. 
Diversi esempi più o meno noti evidenziano infatti modi nuovi di competere e di gestire processi 
aziendali. La ricerca si è quindi proposta,  in primo  luogo, di  indagare quali fattori di emersione, 
diffusione e consolidamento fossero alla base dell’Enterprise 2.0 attraverso un modello predittivo 
fondato sul theory building da casi studio. In secondo luogo l’attenzione è stata rivolta a valutare 
se  tali modelli  collaborativi di  impresa  fossero modelli  innovativi  radicali,  capaci di mettere  in 






Per  rispondere  a  questa  prima  research  question,  è  stata  costruita  una  teoria  a  partire  dagli 






risorse  strategiche,  l’unica  fonte  di  vantaggio  competitivo  diventa  l’innovazione.  L’abilità  di 
prendere  decisioni  rapidamente,  poter  disporre  delle  informazioni  necessarie  e  saper  agire 
preventivamente, diventano asset strategici fondamentali per competere con successo. 
In questo contesto  la conoscenza sembra essere  l’unica risorsa  in grado di convertirsi  in valore, 
attraverso processi di exploration e di exploitation: la conoscenza è risorsa e insieme risultato del 
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processo  innovativo,  capitale  intellettuale  da  utilizzare  per  produrre  risultati  con  un  valore 
intrinseco di conoscenza ancora maggiore. 
Alla  luce di quanto detto,  le  imprese devono  rivedere  i propri processi organizzativi  al  fine di 
ottimizzare  il  processo  di  ricerca  e  utilizzo  della  conoscenza,  esplorando  anche  e  soprattutto 
contesti  esterni  ai  confini  aziendali.  Le  imprese  infatti,  non  possiedono  internamente  tutto  il 
capitale  intellettuale  necessario  per  innovare  e  devono  necessariamente  adattarsi  ai 
cambiamenti  in atto predisponendo  le  leve necessarie a soddisfare nuovi bisogni emergenti. E’ 
facendo  leva  sulle  reti  sociali  complesse  che  vengono  attivati  i meccanismi  di  condivisione  e 
collaborazione che permettono un accesso facilitato e più rapido alle conoscenze non disponibili 
internamente, ed è sempre attraverso queste reti che il valore generato deve essere ri‐condiviso 
facendo  leva sull’effetto moltiplicatore della  rete per  la generazione di una valore complessivo 
maggiore. 
Condividere  significa  poi  anche  condividere  i  rischi  derivanti  dall’investimento  in  innovazione, 
permettendo  alle  imprese  di  ridurre  la  percentuale  di  rischio  e  di  poter  intraprendere 
parallelamente  altre  forme  di  investimento.  Ad  aumentare  l’effetto  moltiplicatore  delle  reti, 
intervengono  poi  le  tecnologie  2.0,  mettendo  a  disposizione  strumenti  e  applicazioni  che 
permettono  un  rapido  accesso  alle  informazioni,  e  la  possibilità  di  creare  da  sé  contenuti 
facilmente scambiabili, commentabili e condivisibili. 
Infine  le  persone,  intese  come  individualità,  rappresentano  l’elemento  valoriale  del modello, 









comunità  e  tra  comunità  e  comunità,  attivate  attraverso  le  reti  complesse.  La  varietà  di 
opportunità  e la conseguente difficoltà di gestione e controllo è intesa come valore e non come 
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minaccia.  Le  reti  agiscono  sia  localmente  tra  condotte  e  comunità  del  cibo,  sia  globalmente 
attraverso  eventi  e  manifestazioni  mondiali  come  Terra  Madre  e  il  Salone  del  Gusto.  Dalle 
relazioni si genera valore e il nuovo valore alimenta le reti. 
La conoscenza e  il capitale  intellettuale  risiede  in un nuovo concetto di produzione e consumo 
che converge nella cultura del gusto. Costruire capitale intellettuale significa per Slow Food agire 












strategico  strumenti web 2.0,  la  scala già ampia di diffusione del brand avrebbe effetti ancora 
maggiori. Slow Food è comunque un caso estremamente rilevante  in quanto evidenzia come  la 
tecnologia web  2.0  sia  solo  complementare e  accessoria  a un processo  evolutivo dei processi 
aziendali basati su apertura e condivisione, ma non l’elemento scatenante. 
 
Allo stesso modo  il caso Ecars‐Now! mette  in  luce  l’importanza dell’intelligenza collettiva e del 
crowdsourcing nel processo di innovazione 2.0. Attraverso le reti si attivano relazioni che creano 
opportunità per collaborare a un progetto comune,  idee, proposte,  innovazioni non organizzate 
gerarchicamente ma  gestite dal basso. Proprio  come  in una  comunità open  source,  le  attività 
sono condivise, ma ognuno può  scegliere  su quale  lavorare a  seconda delle proprie capacità e 
competenze.  I  ruoli  non  sono  definiti  a  priori,  ma  emergono  dalle  esigenze.  Inoltre,  la 
condivisione del rischio su più attori, fa assumere al progetto carattere di sostenibilità. Il rischio è 
condiviso  e  la  probabilità  di  fallimento  diminuisce  in  quanto  non  viene  generata  un’unica 
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soluzione,  bensì  una  varietà  di  opzioni  tra  cui  selezionare  le  migliori  e  su  cui  continuare  il 
processo  innovativo. Le persone che vi partecipano sono da una parte gli sviluppatori dell’idea; 
meccanici, ingegneri, tecnici o semplici appassionati d’auto, dall’altro fanno parte della rete tutte 
le  persone  che  credono  nel  progetto  e  soprattutto  nella  possibilità  di  avere  un’alternativa 
“pulita” al gas e alla benzina. Il capitale intellettuale di Ecars‐Now! risiede nella cultura ecologica 
che, da una parte, promuove la necessità di energia pulita sensibilizzando alla causa, e dall’altra si 
fa  promotore  e  sviluppatore  di  un’alternativa  reale,  attraverso  competenze,  conoscenze  e 
capacità che non sono la semplice somma delle competenze dei singoli, ma che assumono valore 
nello scambio e nella generazione di nuovo capitale intellettuale. Questo valore si traduce anche 
in  nuove  opportunità  di  business  e  quindi  in  valore  economico,  per  tutti  quei  partecipanti  al 
progetto che, una volta compiuto, possono proporsi come fornitori di componenti o servizi di un 
mercato che nascerà scoperto. 
Le  tecnologie web 2.0  sono, nel caso di Ecars‐Now,  la piattaforma principale per collaborare e 
sono fondamentali per ridurre costi di non conoscenza o informativi (sia tecnici e tecnologici che 
culturali), per  velocizzare gli  scambi e per aggiornarsi  sullo  stato dell’arte delle altre  comunità 
mondiali. 
 
In  ultimo  il  caso  Fiat Mio,  delinea  come  anche  nel  caso  di  progettazione  e  design  2.0,  siano 
necessari gli stessi elementi trattati precedentemente. A differenza degli altri casi però Fiat Mio è 
il  prodotto  di  un  esperimento  in  chiave  2.0  di  una  grande multinazionale  automobilistica  che 
vede  nel  coinvolgimento  delle  persone  un  valore  aggiunto  per  il  risultato  finale.  Fiat  Mio  si 
propone come city car del futuro, integrando sistemi innovativi su tutte le componenti dell’auto: 
dal  sistema  di  alimentazione  al  design,  dal  cruscotto  touch  screen  a  una  rivisitazione  sulla 
vivibilità dell’abitacolo. Fiat Mio diventa quindi un concentrato di desideri dei consumatori e di 
finezze  futuristiche  di  ingegneri  e meccanici  Fiat.  In  questo  caso  la  tecnologia web  2.0,  nello 
specifico il blog, diventa il solo canale di relazione in cui postare idee, commentare quelle altrui, 
esprimere  preferenze,  votare  opzioni  e  vedere  realizzarsi  piano  piano  l’auto  “ideata”  dalle 
persone e sviluppata da Fiat.  In questo senso  il blog diventa  il nodo principale di una  rete che 
nasce top down ma che si sviluppa bottom up e che rimane comunque fortemente controllata da 




all’analisi  di  una  domanda  emergente  che  chiede  a  uno  dei  maggiori  player  del  mercato 
automobilistico  un’auto  con  caratteristiche  particolari  e  specifiche.  Le  persone  mantengono 
anche  in  questo  caso  un  ruolo  fondamentale.  Le  persone  generano  le  idee  che  poi  vengono 
riformulate secondo criteri  tecnicamente  realizzabili e  ricondivise on  line affinchè siano ancora 
una volta  i consumatori a  scegliere  l’opzione migliore,  in un  trade off  che genera valore per  il 
cliente, che vede  tradursi  le proprie  idee  in un prototipo  funzionante e per  l’impresa che ha  la 






1. La  conoscenza  e  il  capitale  intellettuale  danno  efficacia  al  modello  organizzativo 
collaborativo e affidabilità alle prestazioni perché generano  l’“organizational advantage” e 
perché  consentono  la  transizione  da  un  oggetto  (sia  questa  un’idea,  un  segmento  di 
conoscenza,  un  prototipo  oppure  un  manufatto),  ad  un  altro  come  capacità  di 
apprendimento dinamiche (apprendere ad apprendere) che non sono si riducono a semplici 
capacità specialistiche di svolgere un compito. 
2. Le  reti  complesse  e  i  network  offrono  sostenibilità  al modello  nel  lungo  periodo  perché 
sono  basate  su  fiducia  e  reciprocità  e  perché  consentono  oltre  alla  condivisione  di 
informazioni  e  conoscenze  non  altrimenti  disponibili,  anche  la  condivisione  dei  rischi  su 
progetti  comuni  che  consente  alle  imprese  di  investire  anche  su  più  progetti 
contemporaneamente diminuendo le possibilità di fallimento. 
3. Le  tecnologie web 2.0 danno efficienza al modello perché  riducono  i  costi di  transazione 
(costi  di  non‐conoscenza)  o  i  costi  informativi  (costi  che  ha  l’agente  per  mettersi  in 
condizione di competere). Queste tecnologie rendono il modello efficiente perché allargano 
la scala di azione, raggiungendo più  facilmente nodi, risorse,  informazioni, o quella massa 
critica  di  clienti/fornitori/audience  altrimenti  non  raggiungibile  diversamente.  Riteniamo 
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però che  tali strumenti non essendo rari né  inimitabili, ed anzi essendo aperti ai più, non 
possano  essere  considerati  strumenti  strategici  per  il  cambiamento,  quanto  più  risorse 
accessorie e complementari che aumentano la scala di efficacia del modello. 
4. Le persone,  intese  come  individualità, portatori di valori  specifici e personali, mettono  in 
comune  i valori  che  stanno alla base della  collaborazione:  riducono  i  costi di  conoscenza 

























Anche questi  requisiti di diffusione e  sostenibilità del modello  sono  stati ampiamente descritti 
nelle  analisi  conclusive  dei  casi  e  seppur  non  sempre  presenti  come  totalità  nei  3  casi,  sono 
comunque condizioni altamente rilevanti per il successo del progetto. 
 
Affinché ciò avvenga e affinché  i quattro elementi possano  interagire sinergicamente e  in modo 
sostenibile, è necessario un contesto  favorevole alla generazione di rendimenti crescenti dovuti 
alla  connessione  tra  effetti  network,  effetti  community  e  effetti  di  interazione  tecnologico‐
organizzativa.  Siamo  in  presenza  di  una  catena  di  co‐generazione  del  valore  in  grado  di 
internalizzare parte delle esternalità via via prodotte dalle relazioni di rete multidimensionali che 
si  diffonderanno  finché  conoscenza,  reti  complesse,  persone  e  tecnologie  2.0  si 











La  risposta  risiede nell’analisi del  ruolo della  tecnologia web 2.0 come causa di discontinuità o 
come accessorio e complementare a strumenti e applicazioni web già esistenti. 
Da quanto emerso, la nuova impresa 2.0, non è altro che un’impresa basata sulla conoscenza che 
di  fronte  a  nuove  opportunità  tecnologiche,  individua  modi  alternativi  di  organizzarsi  e  di 
competere.  Questi  modelli  alternativi  sono  però  in  continuità  con  quelli  esistenti  e  si 
differenziano per un salto di scala nella collaborazione. Questo non significa che l’evoluzione sia 
progressiva, anzi, più spesso di tratta di evoluzione radicale, in quanto il passaggio a questi nuovi 





La  nuova  impresa  è  un’ampliarsi  dell’impresa  che  trascende  i  vecchi  confini.  Non  c’è  una 





Nascono forme  ibride come  le Social Enterprise che  integrano forme di mercato e non mercato 
con mission orientate al mercato o al sociale. 
La  partecipazione  collettiva  provoca  uno  spostamento  delle  imprese  verso  i  quadranti meno 
















il  valore di  sposare  cause  sociali per  andare  incontro  ai  bisogni  emergenti dei  consumatori.  Il 
progetto Fiat Mio nasce  col preciso  intento  ‐sicuramente orientato al profitto‐ di  sviluppare  la 
city car del futuro insieme ai propri clienti, ma sposando contemporaneamente una causa sociale 
di ecologia, riciclo e accessibilità diffusa. 
Altre  forme  ibride  come  Ecars‐Now!  possono  essere  posizionate  al  centro  del  quadrante  in 
quanto fa convergere in un solo progetto cause sociali, di promozione dell’ecologia e di forme di 
alimentazione pulite e alternative al carburante, e obiettivi di mercato perché se  la conversione 
al  “carburante  verde”  dovesse  diventare  uno  standard,  le  imprese  coinvolte  nel  progetto 
sarebbero  in  grado  prima  delle  altre  di  offrire  prodotti,  componenti,  servizi,  assistenza  e 
competenze. D’altra parte se il lavoro di investimento iniziale su un progetto autoprodotto nasce 
da  una  passione  personale  e  da  un’esigenza  individuale  di  aderire  a  standard  ecologici 






















che  stanno  emergendo, ma  che  ad  oggi  non  sono  diffusi  e  spesso  non  condivisi.  Le  imprese 
infatti, prima di sposare un approccio di tipo 2.0 devono ripensare alla proprie dinamiche interne 
in chiave di apertura e spesso operare vere e proprie rivoluzioni culturali. E’ questo un processo 




Senza  un  modello  solido,  variabili  quantitative  per  rilevare  la  sostenibilità  dei  processi 
poserebbero le basi su valutazioni superficiali e dunque poco significative. E assegnare un valore 
economico a variabili quali  la  collaborazione,  l’esperienza,  la cultura generata è, ad oggi, poco 
realizzabile.  Sposando  la  complessità  e  studiando  fenomeni  complessi,  diventa  importante 
integrare analisi qualitative volte alla  ricerca di  significati, valori, dinamiche,  insieme ad analisi 
quantitative  che  diano  una  misura  di  grandezza,  evidenzino  i  trend  di  adozione,  sviluppo  e 
apprendimento, che siano predittivi e diano indicazioni di best practice. 
  
Sviluppi  futuri di questa  ricerca potrebbero andare proprio  in questa direzione:  indagare nuovi 
casi studio per dare maggiore fondamento al modello e ri‐costruirlo sulla base di nuove evidenze 
che possono emergere da nuovi casi. Studi che prendano in considerazione specificità di settore o 
di  dimensioni  aziendali  potrebbero  risultare  interessanti  ai  fini  di  indicare  le  best  practice. 
Contemporaneamente pensare a un  lavoro di  tipo quantitativo non  tanto  sui  risultati ottenuti 
(ancora prematuro), quanto sul livello di consapevolezza all’interno delle aziende di queste nuove 
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